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  Neste trabalho procurou analisar o desenvolvimento de grupos semi-autônomos para as 
atividades de caldeiraria no ambiente produtivo de bens de capital sob encomenda, caracterizando o 
ambiente produtivo e as características do trabalhador desta atividade. A pesquisa foi desenvolvida com 
um estudo de simples caso motivado pela dificuldade de encontrar organizações que disponham desta 
forma de organização do trabalho e pela profundidade necessária ao estudo. Nove empresas foram 
pesquisadas as quais permitiram desenvolver os objetivos de caracterização do ambiente e do 
trabalhador. A análise dos resultados constatou a eficiência na aplicação da organização do trabalho em 
grupos semi-autônomos tendo como base de sucesso o aproveitamento da mão de obra com 
polivalência de funções e a manutenção de uma tensão positiva nos participantes proveniente das 



















Orsi, José Antonio Donizeti, Aplication for Semi-self work team based on Steel fabrication, 
Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecânica, Universidade Estadual de Campinas, 2006. 141 p. 
Trabalho Final de Mestrado Profissional. 
 
 This research has tried to analyze the progress for semi-self work team on steel fabrication built by 
order activities, hereby pointing out the production environment and the worker’s characteristics. Due 
the difficulties to find organizations which have such kind of work administration and also from the depth 
needed to consolidate this type of study a single case was applied. In order to achieve the objectives, 
nine companies have been studied and gave the basis to describe the worker’s characteristics and the 
production environment. The results allow us to understand how semi-self work team works and how it 
creates the interaction between the properties and the motivation factors. The success is based on the 
empowerment developed by taking advantages in not exchanging workers for different tasks, the 
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Desde o início da revolução industrial, a preocupação com o desempenho humano no trabalho é 
desenvolvida e torna-se ciência. Há 2500 anos, os gregos ao adotarem a máxima de Aristóteles “pensar 
requer ócio”, desobrigaram a elite grega das tarefas do trabalho, justificando  a manutenção dos 
escravos. Na idade média, predominou o regime de servidão, em que pode-se considerar uma forma 
intermediária entre o escravo e o trabalho livre; naquele período a preocupação pela produtividade era 
desconsiderada. As classes dominantes (nobreza e clero) não tinham atividades voltadas ao trabalho 
sendo sua vida ligada aos costumes requintados. Para essa fase tem-se uma controvérsia entre as 
posições religiosas da época, onde o catolicismo considerava o trabalho uma penitência para o pecador 
e uma oportunidade para a redenção divina.  
Para os protestantes, o trabalho não só seria um meio de obter riqueza, mas também uma forma 
de servir a Deus, pois mantinha à distância o ócio e a luxúria. Com o surgimento do capitalismo, houve a 
inversão dos valores das épocas medievais e o foco passou a ser a produtividade; tornou-se 
impraticável para a elite burguesa a indolência e o ócio pelos funcionários. Filósofos e economistas 
exaltavam o trabalho como única fonte de riqueza e com as transformações da época havia a 
consideração de que o trabalho assalariado liberava o homem da conduta de servidão, (CARMO 
1992).  
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Com a evolução do processo produtivo, século XIX , com destaque nos experimentos de 
Frederick W. Taylor em cronometrar o tempo do trabalho, subdividir as tarefas, separar o pensar do 
fazer, diferenciar na hierarquia empresarial os que pensam dos que executam torna-se uma aplicação 
corrente na administração da produção até o final do século XX. 
No final da década de 20, surge a escola de relações humanas, baseada nas teorias da psicologia 
e da sociologia de grupo, dando novos impulsos à conduta do ser humano no trabalho. Desde então, 
surgem sempre novas técnicas e métodos que procuram despertar no trabalhador o gosto e até mesmo 
o prazer pelo trabalho, a fim de aumentar a produtividade e reduzir o absenteísmo, (MARX 1997). 
Nos últimos vinte anos, no mundo ocidental, a constante pesquisa no tocante à organização e a 
gestão da produção gera esforços considerando melhorias ergonômicas para o homem e a garantia do 
lucro almejado pelas organizações; em contrapartida as empresas convivem em um contexto de 
mudanças constantes, ora pela economia interna, ora por fatores globais de mercado. O impulso para 
as organizações encontrarem a melhor maneira de organizar a produção nasce da pressão diária de ser 
competitivo, onde o desafio é buscar as melhores práticas para viabilizar a operação em um ambiente 
sócio-econômico-tecnológico exigente que é o atendimento às mudanças rápidas gerando a flexibilidade 
necessária para atender as mudanças, (BIAZZI 1994). 
Esta dissertação aborda o setor de produtos fabricados sob encomenda para bens de capital, 
especialmente para os itens de caldeiraria, ou seja, a construção de equipamentos constituídos por meio 
da união de partes e peças metálicas, no tocante à aplicação de trabalhos em grupos semi-autônomos 
com o objetivo de estabelecer formas de trabalho onde a flexibilidade dos recursos produtivos sejam 
aplicados, o que garante um bom rendimento e permite um diferencial nos “vales” e “picos” na oscilação 
da produção.  
Objetivo 
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Esta pesquisa tem como objetivo principal analisar o desenvolvimento de grupos semi-autônomos 
em uma amostra de empresas do segmento de fabricação sob encomenda para as atividades de 
caldeiraria,  realizando um estudo de caso na empresa que atende a premissa de trabalho em grupos 
semi-autônomos. Para isso, serão desenvolvidos os seguintes objetivos secundários: 
· Caracterizar o ambiente produtivo de caldeiraria para fabricação de bens de capital, 
verificando as diferenças entre formas tradicionais de organização de trabalho e grupos 
semi-autônomos; 
· identificar as características do trabalhador da atividade de caldeiraria e 
· identificar fatores que promovam a aceitação e o sucesso da aplicação dos grupos semi-
autônomos consolidados em outros setores industriais. 
 
Justificativa 
A pesquisa é desenvolvida em um ambiente de produção de bens de capital em que os itens são 
fabricados sob encomenda no contexto das atividades de caldeiraria que são caracterizados pela baixa 
repetibilidade e o grande porte do equipamento final. Estas características inibem a aplicação das 
técnicas normalmente aplicáveis em outros setores produtivos. As empresas atuantes deste segmento 
sofreram transformações durante o período de 1960 a 1980, destacado por (VERSIANI 1990). 
Neste contexto, as organizações têm-se adequado em seu quadro técnico e administrativo para 
operar em um regime de sazonalidade. Como decorrência, as empresas se deparam com os seguintes 
problemas: 
· Variação da carga e da capacidade da produção;  
· falta de competência técnica dos funcionários, provocada pela necessidade de redução do 
quadro  interrompendo o ciclo de aprendizagem organizacional; 
· dificuldade para elaborar um planejamento com precisão devido aos seguintes fatores: 
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- Os produtos são executados basicamente para atender uma necessidade específica de 
um cliente; 
- dificuldade de se identificar similaridades; 
- falta de integração entre planejamento e execução; 
- descontinuidade na formação profissional. 
Estrutura da dissertação 
A dissertação está dividida em 5 partes : 
- Capítulo 1 – Introdução: apresenta os objetivos, as justificativas e a motivação do trabalho; 
- Capítulo 2 – Revisão Bibliográfica: 
· Formas de organização do trabalho; 
· teorias motivacionais; 
· comprometimento com a organização; 
· grupos semi-autônomos; 
· resistência à mudanças e 
· competências; 
- Capítulo 3 – Método da Pesquisa: Neste capítulo apresenta a descrição do método de 
pesquisa utilizado para a realização desta dissertação, citando o de geração do 
conhecimento; o tratamento da pesquisa; estudo dos métodos de procedimento, justificando 
a escolha efetuada; e o método de avaliação da qualidade da pesquisa; 
- Capítulo 4 – Pesquisa de campo: desenvolvida em uma empresa do setor de bens de capital 
especializada em produtos sob encomenda de caldeiraria, onde se evidenciou o 
desenvolvimento de trabalho em grupos semi-autônomos; 
- Capítulo 5 – Análise e discussão dos resultados; 







Esta seção demonstra a bibliografia empregada de acordo com o método de pesquisa 
selecionado; desenvolve-se na estratégia exploratória com tratamento qualitativo, obtendo-se a geração 
do conhecimento através da indução e dedução, Chalmers (1995). A garantia da qualidade da pesquisa 
é descrita no capítulo 3. Dentro do escopo assumido, dos  assuntos  estudados obtém-se a indução 
através do questionamento do “porquê” e do “como”. Os fatos observados têm a correspondência na 
literatura dentro do tema em questão, e exploram os assuntos: organização do trabalho, teorias 
motivacionais, comprometimento do trabalho, grupos semi-autônomos, resistências às mudanças e 
competências. Na figura 2.0 são demonstrados de forma esquemática os assuntos tratados e os 
objetivos buscados na literatura. 
2.1 Formas de Organização do Trabalho 
Na organização do trabalho cabe a um grupo de especialistas (técnicos e engenheiros) a tarefa da 
definição de como e quando a atividade produtiva deva ser realizada; estes especialistas atuam com 
suas técnicas subjetivas que nem sempre são as mais eficazes. Desta forma, as instituições formam e 
desenvolvem especialistas que, pela sua qualificação, atuam como prescrevedores dos processos 
produtivos  sem perceber  que sua tarefa de prescrever está contida em uma estrutura hierárquica onde 
seu trabalho também é definido e controlado por outros dentro da estrutura administrativa. 
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2.1.1 Administração Científica – Taylorismo 
É denominado taylorismo o movimento de racionalização do trabalho que se inicia no final do 
século XIX e efetivamente difundido e implantado em todo o mundo no início do século XX. O 
engenheiro americano Frederic W. Taylor, foi um dos primeiros a utilizar um método de organização 
objetiva do trabalho. Conhecida no Brasil a partir dos anos 30 como  Administração Científica do 
Trabalho, ou simplesmente como Taylorismo, obteve grande repercussão na industrialização. Esta forma 
de organizar o trabalho ficou marcada pelo fenômeno de crescimento industrial da transição do século 
XIX para o século XX. Taylor, desde o seu início profissional, preocupou-se com o desperdício do 
tempo produtivo, que significava um “tempo morto na produção”. Desta maneira, focado em uma 
análise científica do processo produtivo, fundamentou-se em estratificar o trabalho de forma  a  poder   
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medir  e analisar o melhor aproveitamento da operação, elimina os movimentos longos e inúteis e com 
este critério básico conseguiu efeitos significativos na produção que passou a ser composta de 
operações simples e com predominância repetitiva. Assim, resumidamente, este método, apesar de 
lógico do ponto de vista técnico ignorava, os efeitos da fadiga, fatores psicológicos e fisiológicos nas 
condições de trabalho. 
Taylor observava a existência de uma grande variedade de métodos para cada operação e de 
ferramentas para cada atividade. Considerava que os trabalhadores eram incapazes de determinar os 
melhores métodos alegando a falta de instrução e/ou capacidade mental. Ao mesmo tempo, acreditava 
que os mesmos tinham uma certa indolência, natural ou premeditada, na execução de suas tarefas. 
Enfatizava assim, ser de vital importância para a gerência exercer um controle real sobre o processo de 
trabalho, o que só poderia ser feito na medida em que a supervisão dominasse o conteúdo das tarefas e 
os procedimentos que o trabalhador efetuava no ato da produção. 
Fleury (1983), a partir dos textos de Taylor, relaciona as hipóteses operativas para a estruturação 
do trabalho como sendo: 
· Existe uma maneira ótima de realizar uma tarefa, para obtê-la deve-se examinar a realidade 
de uma forma científica; 
· é necessário separar o planejamento da execução do trabalho; 
· deve-se selecionar o melhor operário para cada tarefa, promovendo o seu treinamento e o 
seu desenvolvimento, substituindo-se o hábito corrente de deixá-lo escolher o seu próprio 
trabalho e de treinar da maneira que for capaz; 
· todo trabalhador procura maximizar seus ganhos monetários; 
· deve-se evitar a formação de grupos de trabalho. 
 
Taylor foi o primeiro a apresentar um estudo sistemático das interações entre os requisitos do 
trabalho, ferramentas, métodos e a habilidade humana, para adequar os trabalhos às pessoas tanto 
fisiológica como fisicamente, apresentando dados que expressem mais do que o pré-conceito ou 
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opiniões. A redução do trabalho mental também é enfatizada na medida em que a “super 
especialização” da tarefa leve a simplificação do trabalho a um nível elevado, desprovendo o indivíduo 
de sua capacidade pensante. A dissociação entre concepção e execução trouxe efeitos perversos, que 
foram verificados nos operários da época, devido à alienação frente ao trabalho, traduzidos pelos altos 
níveis de rotatividade, absenteísmo, insubordinação e até a sabotagem industrial. Taylor valorizou o 
ganho do salário como recompensa pelos serviços prestados e valorizou o comando gerencial. Com 
isto, surgiu uma característica extremamente autoritária e arrogante que, praticada pela liderança, gerou 
condições humanas e sociais não satisfatórias, decorrentes da fragmentação excessiva das tarefas que, 
em certos casos, criou condições insuportáveis de trabalho. 
Os donos do capital começavam a perder o controle da situação e como destaca Marques 
(1987), o que se presenciou foi um esgotamento parcial e não total do modelo Taylorista. O capitalismo 
precisava de “novo modelo” que revigorasse a eficácia e que ao mesmo tempo fosse capaz de deter os 
conflitos. Segundo Pereira (1979) a Escola das Relações Humanas surge para providenciar uma 
correção do modelo Taylorista, sem questionar os seus pressupostos básicos. 
2.1.2 Escola Humanista  
O modelo Humanista surgiu na década de 30 através da Escola de Relações Humanas de Elton 
Mayo. Sua missão  não era combater o Taylorismo, mas apenas corrigir grandes focos de conflitos 
ocasionados pelos efeitos negativos da administração científica. Os humanistas tratavam as organizações 
como um sistema social; os estudos concentraram seus esforços na diminuição da alienação gerada pela 
massificação, oriunda da divisão das operações e tarefas, preocupando-se com os ambientes físicos e 
as suas condições gerais de trabalho. A base desse movimento é o envolvimento das pessoas e se dá 
através da exploração das motivações psicossociais no trabalho, contrapondo-se à ordem anterior, 
estritamente econômico-financeira. Este modelo propõe também a substituição da gerência autoritária 
pelo consenso através de esquemas motivacionais. Estes esquemas visam causar a impressão, até 
mesmo o convencimento de que o conflito entre o capital e o trabalho fora totalmente eliminado. Por 
outro lado, o caráter autoritário da gerência continuava inalterado, (BIAZZI 1993). 
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A primeira manifestação do trabalho em grupo é devido ao Modelo das Relações Humanas, que 
resgatou o convívio coletivo, embora nada tivesse sido alterado nas rotinas de trabalho ou mesmo no 
conteúdo do mesmo. Este modelo recebeu a contribuição da Psicologia Industrial e foram então 
elaboradas as teorias motivacionais do trabalho a partir dos anos 30 (Herzberg, Maslow e McGregor). 
Estas propostas visavam corrigir dois dos grandes problemas causados ao homem pelo modelo 
Taylorista: a falta de conteúdo das tarefas e o trabalho solitário.  
Conforme Melo (1985), para contornar o problema da falta de sentido do trabalho, foi primeiro 
introduzido o alargamento de cargos e a rotatividade de tarefas. O alargamento de cargos era composto 
pela junção de tarefas semelhantes (alargamento horizontal) ou tarefas com certo grau de diferenciação 
(alargamento vertical) em um mesmo cargo. Já a rotatividade permitia ao operário executar 
periodicamente tarefas correlatas àquela original, com igual grau de conteúdo e qualificação exigidos. 
Analisando-se a literatura utilizada tem-se que, nem o alargamento dos cargos ou a rotatividade das 
tarefas contribuiu para um aumento das qualificações dos trabalhadores. 
Outra proposta, mais avançada, mas que não ameaçou o modelo Taylorista, foi o enriquecimento 
de cargos. Esta proposta ocorre quando à tarefa original do trabalhador são incorporadas novas tarefas 
porém, mais complexas, exigindo-lhe novas habilidades e conhecimentos, despertando desta forma seu 
entusiasmo e motivação. 
Os pesquisadores sócio-técnicos Emery (1967); Trist (1951); Fleury e Vargas (1983) criticam 
esta proposta humanista por não premiar as formas de trabalho em equipe, e pelo operador não poder 
opinar sobre o desenho da própria tarefa, permanecendo ainda preso às estritas determinações da 
gerência.  
Quanto aos grupos de trabalho implantados pelos humanistas, tratava-se apenas de um grupo de 
pessoas reunidas para a realização de um determinado tipo de trabalho, já previamente projetado e 
planejado pela gerência.  
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Um modelo de trabalho em grupo que efetivamente satisfazia os aspectos sociais do homem, 
assim como os aspectos técnicos, somente foi concebido dentro da escola sócio-técnica.  
2.1.3 Escola Sócio-Técnica  
Biazzi apud Cherns (1994), cita como um equilíbrio ao padrão da organização Taylorista foi 
desenvolvido por um grupo de estudiosos da organização industrial reunidos no Tavistock Institute de 
Londres, constituído por psicólogos e sociólogos, apresentando uma alternativa entre o modelo clássico 
da administração científica e a escola de Relações Humanas. Com a implementação dos aspectos 
sociais e técnicos explorou-se a adaptação e a criatividade das pessoas para o alcance das metas 
organizacionais.  
Deste grupo de pesquisadores, destacaram-se Eric L. Trist e Kenneth W. Bamforth que 
abalizaram os trabalhos executados especialmente nas minas de carvão, onde um processo era utilizado 
desde o início da mineração (Século XIII). Este processo de extração mineral era manual e consistia em 
empregar duplas de mineradores, normalmente compostas de um aprendiz escolhido pelo parceiro mais 
experiente; a escolha do parceiro era pessoal. Cada dupla executava todas as tarefas do ciclo de 
mineração com ferramentas manuais, caracterizando um trabalho exaustivo e desgastante. O trabalho 
era remunerado pela produção da dupla e desenvolvido sem supervisão. 
Com as mecanizações das minas de carvão, foram desenvolvidos outros métodos de extração, 
em que as tarefas foram separadas por funções específicas, dentro de um processo definido, 
acarretando um nível de especialização onde a remuneração adotada abrangia diversas formas de 
pagamento. Este novo método chamado de “paredes longas” não trouxe o aumento de produtividade 
esperado, pelo contrário, apresentou várias anomalias como o absenteísmo, a rotatividade e a incidência 
de desordens psicossomáticas entre os mineradores; conforme Hesbst, P.G., Sociotechnical design: 
strategies in multiciplinary research. Londres, Tavistock, 1974; citado por (BIAZZI 1994). 
Este cenário da extração de carvão, foi analisado por Eric L. Trist e Kenneth W. Bamforth e 
estudiosos do Tavistock Institute, que publicaram o resultado deste estudo em 1951 denominado Some 
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social and pysshological consequences of the longwall method of coal getting Human Relations 
V4, n1. p3-38,1951, (Biazzi 1994). Este trabalho teve como base os pré-supostos da psicologia e 
sociologia, objetivando relacionar os aspectos técnicos, organizacionais, sociais e psicológicos do 
trabalho de extração no método de paredes longas. 
Anos mais tarde, dando continuidade aos estudos da extração de carvão mineral, os 
pesquisadores depararam-se com outra experiência que fundamentou as bases da Escola Sócio-
Técnica. Na mesma região de Durham, encontraram as mesmas máquinas e técnicas do método de 
parede longas, porém organizadas de forma diferente, denominado de “método composto de paredes 
longas”. Esta forma de trabalho dispunha do mesmo contingente  de mineiros, em sub grupos 
interdependentes ao longo dos turnos. Assim, cada mineiro alocado em cada subgrupo, executava todas 
as tarefas relativas à extração do carvão. As equipes seguintes continuavam o trabalho onde as 
anteriores haviam terminado e todos os trabalhadores recebiam o mesmo salário e incentivos. O 
pagamento era definido conforme a produção do grupo de forma geral. Estes grupos eram praticamente 
autônomos e faziam alternância das funções e dos turnos com o mínimo de supervisão. 
O fato marcante destes estudos foi que a forma de trabalho nas minas contrariava a organização 
do mesmo, quais sejam os princípios da fragmentação do trabalho, e a evolução das mecanizações 
decorrentes da evolução tecnológica. Assim sendo, a forma organizacional que o método composto de 
paredes longas estabelecia entre a combinação e a mecanização e as características do método inicial 
das duplas de mineiros, permitiu o melhor aproveitamento das atividades do homem obtendo-se um 
trabalho com maior produtividade. 
Nos trabalhos realizados no processo composto de paredes longas, os mineiros não interferiam 
no projeto das máquinas, porém definiam a concepção da organização do trabalho, contradizendo a 
proposta da Administração Científica.  
Para os sistemas sócio-técnicos, o conteúdo das tarefas e seu desempenho são os aspectos 
essenciais. A otimização dos aspectos sociais e técnicos traduz a melhor forma de alcançar as metas e 
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objetivos organizacionais. Desta forma, o enfoque é a criatividade e a adaptação do indivíduo às tarefas, 
e não na determinação técnica da maneira pela qual as metas deveriam ser atingidas, (MARX 1997). 
Conforme Salermo (2004), a escola sócio-técnica entende a organização como um sistema 
aberto com a interação com o ambiente, onde é capaz de uma auto-regulação que significa a função de 
eqüifinalidade, isto é, o poder se alcançar um mesmo objetivo a partir de vários caminhos e com a 
utilização de diferentes recursos. Este conceito é formado por dois subsistemas: o subsistema técnico – 
que são as máquinas, equipamentos, os técnicos etc; e o subsistema social que são os indivíduos e/ou 
grupos de indivíduos compreendendo seus comportamentos, capacidades, cultura, sentimentos e tudo 
de humano que os acompanha.  
Outro conteúdo que a Escola Sócio-Técnica considera é o comportamento das pessoas face ao 
trabalho, relacionado à forma de organização deste trabalho e do conteúdo das tarefas a serem 
executadas. O desempenho das tarefas e os sentimentos a elas relacionados têm a responsabilidade, a 
realização e o reconhecimento; estes sentimentos tornam-se fundamentais para que o indivíduo obtenha 
orgulho e satisfação do seu trabalho.  
Dentro do enfoque da escola sócio-técnica, dos dois subsistemas (social e técnico) devem ser 
considerados particularmente em suas relações e otimizados conjuntamente, de modo a atingir os 
objetivos organizacionais, ao mesmo tempo em que alcançamos o desenvolvimento e a interação dos 
indivíduos. Podemos citar as palavras de Hugh Murray pesquisador do Tavistock Institute, onde Biazzi 
apud Murray (1994) cita: ...significa definir a natureza das características fundamentais do 
sistema técnico e traduzir isto em tarefas e empregos que consideram as necessidades e 
características fundamentais dos seres humanos. 
Contudo, a otimização conjunta deve sempre buscar a execução de um objetivo final, definido no 
tratamento sócio-técnico como tarefa primária, que passando para a aplicação das organizações 
industriais, é a obtenção de lucros. Esta proposição simplista é fundamental para que a abordagem 
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sócio-técnica não seja considerada como uma simples forma de experimentação social, mas uma forma 
de buscar, em última análise, o desenvolvimento de organizações mais eficazes. (BIAZZI 1994). 
2.1.4 Manufatura  Enxuta  
Womack (1998) explora os cinco princípios da manufatura enxuta: especificação do valor, 
identificação da cadeia de valor, fluxo, produção puxada e perfeição que, em vários exemplos, vão 
desde o processo de desenvolvimento de produtos até a manufatura de bens.  
A redução de custos e prazos pode ser obtida após uma análise detalhada dos processos sobre 
a ótica dos cinco princípios. Segundo Womack (1998), o pensamento enxuto é uma forma de 
especificar valor, alinhar na melhor seqüência as ações que criam valor, realizar essas atividades 
sem interrupção toda vez que alguém (cliente) as solicita e realizá-las de forma cada vez mais 
eficaz. 
O primeiro princípio, “especificar valor”, representa a forma como o cliente, dentro de sua 
óptica, define a “entrega”. Tomando este dado de entrada, todas as atividades anteriores que têm 
relação com a “entrega” devem ser mapeadas, quantificadas e custeadas. As atividades a serem 
consideradas são todas aquelas que agregam ou não valor e que fazem parte do escopo do 
fornecimento. O processo de análise do mapeamento do agregamento ou não agregamento de valor, 
subsidia a eliminação das atividades não agregadoras. Há casos em que é necessária a manutenção de 
algumas atividades que não agregam valor, de modo a manter um fluxo. Os casos de atividades de 
transporte e movimentação de peças, apesar de não agregarem valor ao produto, tornam-se 
necessários para garantir o fluxo do processo. 
O segundo princípio do pensamento enxuto, “identificação da cadeia de valor”, é, segundo 
Womack (1998) ...o conjunto de todas as ações específicas necessárias para se levar um produto 
específico a passar pelas três tarefas gerenciais criticas em qualquer negócio: a tarefa de solução 
de problemas, que vai da concepção até o lançamento do produto, passando pelo projeto 
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detalhado e pela engenharia: a tarefa de gerenciamento da informação, que vai do recebimento 
do pedido até a entrega, através de um cronograma detalhado, e a tarefa de transformação  
física, que vai da matéria-prima ao produto acabado nas mãos do cliente. 
O terceiro princípio, “fluxo”, tem a função de colocar as atividades na melhor seqüência para 
gerar a entrega ao cliente. Segundo Womack, existe uma tendência natural de agrupar atividades 
semelhantes e realizá-las em lotes, com o objetivo de aumentar a eficiência e a utilização dos recursos, 
contrapondo-se a este princípio que prioriza o produto. 
A produção puxada é o quarto princípio explorado, ou seja, uma atividade só ocorrerá quando 
a atividade posterior requisitar. O início das atividades, que estão conectadas pelo fluxo, ocorre 
mediante uma solicitação do cliente. A solicitação de um produto ou serviço aciona a atividade anterior 
que requisita uma entrega da anterior e assim por diante até que seja gerada a entrega baseada no valor 
criado pela cadeia. 
Perfeição, este quinto elemento é o processo evolutivo da implementação de mudanças e parte 
do princípio de que sempre devemos procurar âmbitos melhores na busca da eficiência. Existem 
também as mudanças de âmbito externo à organização, que podem ser o mercado, com as 
necessidades dos clientes, ou uma situação nova tornando obsoletas as praticadas. A perfeição visa 
atender possíveis condições impostas pelo mercado e/ou concorrentes desta variação. 
Concluindo, o princípio da minimização dos custos é um conceito básico do sistema, onde a 
sobrevivência da empresa depende da redução dos custos, ou seja, uma eliminação total das perdas. A 
necessidade de alta diversificação, produção em baixas quantidades, entrega rápida e gerenciamento da  
flutuação da carga, somente podem ser satisfeitas com  a eliminação dos desperdícios. Esta forma de 
organização da produção permite atuar com maior flexibilidade nas demandas e nas diversificações 
impostas no final do século XX, possibilitando produzir nos prazos as quantidades demandadas, 
localizando as fases que impedem o processo de fluir adequadamente, anteriormente mascarados pelo 
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volume produtivo. A importância da perfeição é destacada pelo fator de continuidade e alimentação do 
sistema. 
 
2.2 Teorias Motivacionais 
2.2.1 Aspectos Motivacionais 
Motivação, conforme o Dicionário da Língua Portuguesa Ferreira (1986), é definida no âmbito 
psicológico como a espécie de energia psicológica ou tensão que põem em movimento o organismo 
humano. Dentro deste tema, vários autores executaram e procuram através de experiências e pesquisas 
quantitativas, demonstrar como esta forma de energia induz comportamentos aos indivíduos quando 
atuando em organizações produtivas. Robbins (2002) descreve a motivação como o resultado da 
interação entre o indivíduo e a situação, considerando as diversidades dos impulsos motivacionais 
básicos. O mesmo autor define no âmbito organizacional como a vontade de empregar altos níveis de 
esforço em direção a metas organizacionais, sendo este esforço condicionado à satisfação de alguma 
necessidade do indivíduo. O elemento esforço tem intensidade a partir da realidade efetiva de que um 
indivíduo motivado imprima esta energia diferenciada. Isto não quer dizer que altos níveis de esforço 
conduzem a altos níveis de desempenho no trabalho. A motivação é um processo de satisfação de 
necessidades, ou seja, a necessidade é um estado interno que faz com que certos resultados pareçam 
atraentes. Uma necessidade insatisfeita ou desejada cria uma tensão que estimula a geração de impulsos 
no indivíduo. Estes impulsos geram comportamentos com o objetivo de atender tal necessidade e, se 
alcançados, satisfarão a necessidade e levarão à redução a tensão inicial (figura 2.1). 
16 
N e c e s s i d a d e
Insatisfeita
T e n s ã o
I m p u l s o s C o m p o r t a m e n t o  
d e  B u s c a N e c e s s i d a d e
Sat is fe i ta
R e d u ç ã o
 d a
Tensão
P r o c e s s o  d a  M o t i v a ç ã o
 
Figura 2.1 – Processo de motivação, adaptado pelo autor de Robbins (2002)    
Portanto, pessoas motivadas apresentam um estado de tensão; sendo que para aliviar esta tensão 
imprimem esforços e quanto maior a tensão, maior o nível de esforço. Se este esforço levar a satisfação 
da necessidade com sucesso, a tensão será reduzida. Na tratativa de assuntos organizacionais, devemos 
observar que o estado de tensão versus a redução de tensão, está diretamente voltado à realização de 
metas organizacionais. Neste tópico, os vínculos das necessidades dos indivíduos devem estar ligados 
de forma coerente e compatível com as metas da organização. 
Bergamini (1993) apresenta as idéias dos autores Gooch e McDowell com a seguinte definição: A 
motivação é uma força que se encontra no interior de cada pessoa e que pode estar ligada a um 
desejo. Uma pessoa não pode jamais motivar outra, o que ela pode fazer é estimular a outra. A 
probabilidade que uma pessoa siga uma orientação de ação desejável está diretamente ligada à 
força de um desejo. 
Na década de 50, surge um período fértil na exploração dos conceitos motivacionais. Três teorias 
específicas são destacadas com substancial questionamento, sendo ainda as melhores que explicam e 
fundamentam as derivações deste tema: a teoria da hierarquia de necessidades, a teoria X e Y e a teoria 
da motivação-higiene. Nos próximos itens outras teorias motivacionais serão apresentadas além das 
enunciadas, de forma a embasar o tema da pesquisa e apresentar elos de ligação com a proposta deste 
trabalho. 
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2.2.2 Teoria das Necessidades – Maslow 
Maslow (1970) esquematizou as forças das necessidades humanas em uma hierarquia (figura 2.2) 
em que o mecanismo alimentador desta escala relativa é a satisfação total ou parcial de uma 
necessidade.  
As necessidades, segundo Maslow (1970), estão preferencialmente na ordem apresentada em um 
momento inicial da dinâmica do processo e as mesmas vão ganhando prioridade de satisfação dentro da 
hierarquia proposta com as seguintes  características: 
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Figura 2.2 - Hierarquia das necessidades e representação da intensidade das necessidades 
segundo Maslow. 
· Fisiológicas: são representadas pelas necessidades básicas para a manutenção da vida: 
alimento, roupa, abrigo e outras corporais do indivíduo; 
· segurança: é a sensação de liberdade para poder saciar as necessidades fisiológicas, desde 
que não esteja exposto a nenhum perigo externo que o prive destas necessidades. A ligação 
com o futuro está presente neste sentimento;  
· social: é a necessidade de ter atividades em grupos sociais que contribuem com o 
desenvolvimento de sentimentos de amor, relações de amizade e obtenção de aceitação 
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pelo grupo. A necessidade social faz com que o indivíduo procure o relacionamento com 
outras pessoas; 
· estima: é a necessidade do indivíduo de ser reconhecido pelo grupo e ser respeitado pelos 
outros. A satisfação desta necessidade produz um sentimento de autoconfiança, poder, 
prestígio, e controle. A pessoa não quer ser apenas um integrante do grupo, quer também 
ser notada pelos componentes da sociedade onde está inserida; 
· auto-realização: a realização total do potencial que cada indivíduo tem considerado no seu 
estágio máximo. Segundo Maslow (1970), O que um homem é capaz de ser, deve ser. 
Portanto, o desejo de auto-realização é o desejo que um indivíduo possui para tornar 
efetivo o que é capaz de ser Considera-se o potencial máximo do que é importante para 
cada indivíduo em um determinado momento de sua existência. 
 
Hersey (1977) comenta pontos da teoria da hierarquia das necessidades, contemplando fatores 
de cada uma delas no ponto de vista administrativo; as fisiológicas estão associadas ao dinheiro 
mediante o que a moeda possa comprar. Na sociedade voltada ao consumo, o dinheiro pode 
desempenhar um papel da satisfação de necessidades de todos os níveis da hierarquia de Maslow. 
A necessidade de segurança conforme Hersey (1977), pode ser classificada em dois grupos: 
conscientes e inconscientes. As conscientes são predominantemente voltadas aos imprevistos da vida 
tais como acidentes, guerras, doenças e instabilidade econômica; as inconscientes são os fatores ligados 
ao plano de formação do indivíduo, ou seja, as experiências e conhecimentos que ele dispõe para suprir 
um eventual desemprego. 
Para a necessidade de sociabilidade podemos destacar a necessidade dos indivíduos na sua 
inclusão em algum meio social; a procura então desenvolve-se na identificação de crenças semelhantes 
ou na adaptação de grupos já existentes. Os indivíduos que não conseguem a inclusão em seu ambiente 
profissional podem apresentar comportamento reativo às mudanças organizacionais, (HERSEY 1977). 
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A necessidade de estima relaciona-se com vários aspectos da administração; um deles é o 
prestígio, Herhey (1977) apud Gellerman comenta que o prestígio: ...é a forma não escrita dos tipos 
de condutas que outras pessoas devem mostrar na presença de alguém como: o grau de respeito 
ou desrespeito, formalidade, franqueza ou reserva. O prestígio é representado por símbolos 
materiais de “status” social e de realização pessoal. Esta necessidade é auto-limitada, pois os indivíduos 
vão em busca de estima até um nível pré-determinado pela realidade de cada um. Ao atingirem este 
estágio, esta força de necessidade tende a diminuir e a estima torna-se uma questão de manutenção. A 
necessidade torna-se mais  presente nos indivíduos mais jovens do que nos mais velhos. As pessoas 
mais experientes tendem a conquistar primeiro a satisfação do reconhecimento de estima devido à 
grande possibilidade de ter alcançado a satisfação desta necessidade em algum ponto de sua vida.  
A auto-realização, na teoria da hierarquia das necessidades, é uma das mais discutidas pois, esta 
satisfação apresenta diferentes formas nos indivíduos. Têm-se alguns fatores que induzem a satisfação 
desta necessidade, quais sejam:  
· Competência: é o controle de  fatores ambientais, físicos  e sociais. As pessoas motivadas 
por este fator não esperam passivamente o acontecimento dos fatos; desejam a capacidade 
de manipular o ambiente, permitindo que as coisas aconteçam;  
· realização: é um instinto do homem, em que as tarefas de difícil domínio relacionam-se com 
a satisfação de auto-realização, complementa McClelland (1961). Os indivíduos com 
características realizadoras procuram objetivos difíceis porém, exeqüíveis. A auto-realização 
tem o seu caminho propício nas situações onde o indivíduo pode influir nos meios para 





2.2.3 Teoria X e Teoria Y  
Douglas McGregor, durante uma investigação sobre a forma  com que os gerentes atuavam com 
os seus subordinados, propôs duas dimensões para a sua teoria, baseado em duas condições: uma 
otimista e outra pessimista. A Teoria X é dividida em 4 pressuposições negativas: 
· Funcionários naturalmente não gostam de trabalho e, sempre que possível, tentarão evitá-lo; 
· partindo do principio que os funcionários não gostam de trabalhar, eles devem ser coagidos, 
controlados ou ameaçados com punições para atingirem metas; 
· os subordinados evitam responsabilidade e buscarão orientação formal sempre que  
possível; 
· a maioria dos trabalhadores coloca a segurança acima de todos os outros fatores 
associados ao trabalho e exibe pouca ambição. 
A Teoria Y, em oposição à anterior, apresenta 4 pontos de vista positivos: 
· Os funcionários podem ver o trabalho como sendo tão natural quanto o lazer; 
· as pessoas exercitarão auto-orientação e autocontrole se estiverem comprometidas com os 
objetivos; 
· a pessoa comum pode aprender a aceitar e até procurar a responsabilidade; 
· a habilidade de tomar decisões inovadoras está amplamente dispersada por toda a 
população e não é necessariamente de domínio exclusivo daqueles que ocupam posições 
gerenciais. 
A Tabela 2.1 mostra os argumentos explícitos e não explícitos da teoria “X”, e da mesma maneira 
a Tabela 2.2 em relação à teoria “Y”. 








Tabela 2.2 – Relação das proposições da teoria Y, adaptado de Hamptom (1973) 
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Concluindo, a teoria de Mcgregor procura demonstrar que o ser humano, quando na condição de 
trabalhador em uma organização, não é por natureza preguiçoso e não merecedor de confiança. Admite 
que o homem pode ser motivado de maneira adequada, dirigido por si mesmo e criativo no trabalho. 
Hersey (1977) e Robbins (2002) apresentam de forma resumida as formas de comparação entre 
as teorias “X” e “Y” (Tabela 2.3) 
Tabela 2.3 – Comparação entre as Teorias X e Y , elaborado pelo autor 
 
Fazendo-se um paralelo com a hierarquia das necessidades de Maslow, tem-se na teoria X as 
necessidades de baixa ordem dominando os indivíduos, ao passo que as necessidades de alta ordem 
dominam os indivíduos na teoria Y. Mcgregor acreditava que as necessidades da teoria Y seriam mais 
apropriadas do que as da teoria X. Desta forma, McGregor propôs algumas idéias que pode-se assumir 
como precursores de técnicas contemporâneas de gerenciamento de pessoas, tais como a tomada de 
decisões participativa, cargos e responsabilidades desafiadoras, boas relações internas à equipe como 
fator que estimula a motivação. 
2.2.4 Teoria Motivação-Higiene  
A teoria foi elaborada pelo psicólogo Frederic Herzberg, na investigação de acontecimentos da 
vida profissional de indivíduos entrevistados com o intuito de analisar satisfações e insatisfações. Uma 
amostragem de 1844 eventos de extrema insatisfação e 1753 eventos de extrema satisfação levou o 
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pesquisador a propor fatores que influíram no sentimento de extrema felicidade e, inversamente, propôs 
fatores que levaram a extrema infelicidade na execução dos seus trabalhos. Hersey (1977) cita a 
apresentação de teoria pelo autor da teoria: ... foi formulada uma hipótese de dois fatores para 
orientar a investigação original. Essa hipótese sugeria que os fatores que influíam na produção 
de satisfação profissional eram desligados e distintos dos fatores que levavam à insatisfação 
profissional. Uma vez que os fatores desligados tinham que ser considerados dependendo da 
satisfação ou da insatisfação profissional, esses dois sentimentos não eram contraditórios entre 
si. O oposto da satisfação profissional não seria a insatisfação, mas sim nenhuma satisfação 
profissional; e da mesma maneira, o oposto de insatisfação profissional seria a nenhuma 
insatisfação profissional e não a satisfação. 
A conclusão da pesquisa apresenta dois grupos de fatores relacionados com a satisfação e a 
insatisfação, demonstrados na figura 2.3. Herzberg sugere que os fatores que conduzem à não 
satisfação contribuem para manter uma situação neutra, desta forma o cientista classificou os fatores de 
“Higiene” no sentido preventivo e ambiental. Os fatores de “Higiene” não provocam crescimento na 
capacidade de produção do trabalhador, apenas impedem a ocorrência de desvios na realização das 
tarefas. Em contra partida, os fatores que levam à satisfação quando adequadamente trabalhados 
provocam a sustentação da motivação. 
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Figura 2.3 – Comparação de fatores de satisfação e de insatisfação – Teoria da higiene de 
Herzberg, adaptado de Robbins (2002) e Hampton (1973) 
A formulação da teoria de Herzberg conforme Hersey (1977) é relacionada com a teoria das 
necessidades de Maslow, sendo que  Maslow atribui motivos para as necessidades, enquanto  que 
Herzberg trata com os objetivos ou incentivos que tendem a satisfazer as necessidades do indivíduo. 
Desta forma, a proposta sugere que a “limpeza” dos fatores de insatisfação implicará em uma 
situação de manutenção da situação original, os mesmos não motivam as pessoas. Para a motivação 
ocorrer é necessário a promoção dos elementos motivadores. As críticas desta teoria referem-se à 
explicação da satisfação do trabalho e não sendo uma teoria de motivação, ignora as variáveis  
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situacionais e não relaciona a produtividade com os graus de satisfação. Robbins (2002) comenta ... 
que apesar das críticas, a teoria tem sido amplamente lida, e poucos são os gerentes que não têm 
familiaridade com as recomendações. A popularidade ao longo dos anos, visto a expansão 
horizontal dos cargos para permitir que trabalhadores tenham maiores responsabilidades, 
planejem e controlem seus trabalhos pode, provavelmente, ser amplamente atribuída às 
descobertas e recomendações de Herberg.  
A Figura 2.4 apresenta as necessidades motivadoras e de manutenção. Conforme Hampton 
(1973) as necessidades de motivação incluem: responsabilidade, realização, reconhecimento e 
crescimento e são satisfeitas através dos meios relacionados para cada item. Estes fatores motivacionais 
colocam o indivíduo com sua realização adequando com os objetivos da companhia e os seus objetivos 
pessoais. Para as necessidades de manutenção apresentam-se os fatores: físicos, social, orientação, 
segurança e econômico; os fatores de manutenção são periféricos em relação à tarefa e normalmente 
administrados de forma geral possuindo pouco valor motivacional, porém sua satisfação é essencial. 
 
Figura 2.4 – Classificação das necessidades de manutenção e necessidades de motivação, 
adaptado de Hampton (1973). 
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2.2.5 Teoria ERC – Existências, Relacionamento e Crescimento 
O nome ERC origina-se da abreviatura de Existência, Relacionamento e Crescimento ou da sigla 
original ERG (“existence”, “relatedness” e “growth”), a qual foi elaborada por Clayton Alderfer , 
Spector apud Alderfer (2002) e menciona os conceitos desta teoria como sendo a tentativa de corrigir 
algumas deficiências da teoria da hierarquia das necessidades de Maslow que de forma empírica reduziu 
de 5 para 3 as necessidades porém, as interligou de forma contínua e não hierárquica; assim, os 
indivíduos podem mover-se para frente e para trás de uma categoria de necessidade para outra; a 
Figura 2.5 apresenta uma visualização do conceito de dinamismo entre as necessidades. 
Para Alderfer, a necessidade de Existência está ligada aos objetivos materiais ou desejos físicos, 
neste item engloba as necessidades de sobrevivência do indivíduo. 
Existência Relacionamento Crescimento
 
Figura 2.5 – Demonstração da forma contínua das necessidades conforme Teoria ERC, Spector 
(2002). 
Para o relacionamento, são as necessidades semelhantes às de Maslow que as classificou como 
sociais; assim são as necessidades relativas ao indivíduo no âmbito do relacionamento com as pessoas 
envolvidas na sua atividade: colegas de trabalho e supervisores. 
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O crescimento é relacionado com a criatividade, produtividade relativa interna ou no ambiente de 
trabalho; para este item é considerado que o indivíduo esteja utilizando toda a sua capacidade de 
realizar suas habilidades ou no desenvolvimento de novas habilidades. 
Robbins (2002) comenta que além de substituir de cinco para três necessidades, a teoria ERC 
pode ter mais de uma necessidade funcionando ao mesmo tempo. De forma prática podemos dizer que 
uma pessoa pode estar trabalhando no crescimento mesmo que as necessidades de existência ou 
relacionamento estejam insatisfeitas. 
2.2.6 Teoria do Reforço 
Esta teoria é formulada pelo psicólogo chamado Albert Bandura, conhecido nos meios 
pedagógicos pela sua teoria do reforço. Sua teoria afirma que o indivíduo pode ser reforçado, 
modelando o seu comportamento de acordo com observações de comportamentos de outros indivíduos 
com as possíveis conseqüências, desta forma, a teoria presume a possibilidade de antecipar 
determinados comportamentos. Descreve como recompensa ou reforço tudo aquilo que pode afetar o 
comportamento. Baseado na lei do efeito, Spector apud Thorndike (2002) cita que a probabilidade da 
ocorrência de um determinado comportamento aumenta se for seguida por uma recompensa e 
inversamente é reduzida se for seguida de punição. 
Nesta teoria os propósitos de um indivíduo dirigem os seus atos e o reforço condiciona o 
comportamento. Apesar de não estar preocupada com a origem do comportamento, a teoria do reforço 
faz com que os especialistas não a considerem como uma teoria motivacional porém, oferece um meio 
potente de análise do que controla o comportamento; em virtude disto, esta teoria é considerada nas 
discussões de motivação, Robbins apud Loke (2002). 
Dentro do parâmetro do reforço pode-se verificar os sistemas de pagamento por peças 
produzidas para os casos dos operários, os pagamentos de comissões para vendedores. Esta forma de 
incentivo é baseada na recompensa de um comportamento positivo, assim, em atividades mensuráveis 
torna-se fácil instituir programas de incentivo baseados no princípio do reforço. Muitas organizações 
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têm aplicado os princípios desta teoria para influenciar o comportamento de seus funcionários, como 
exemplo Spector apud Gamboa e Pedalino (2002) que fizeram pesquisas para melhoria de controle de 
freqüência de funcionários, onde reforçaram os menos ausentes com premiação em dinheiro.  
Spector apud Locke (2002) menciona que a principal razão de que esta teoria não tem crédito é 
o fato de que resulta em pouca percepção dos processos motivacionais, descrevendo as relações entre 
o reforço e comportamento. Destacam-se dois pontos de vista: os que presumem que a utilização de 
recompensas que regulam o comportamento é uma atitude antiética de manipulação; e os que assumem 
esta proposta da técnica de reforço como poder de influência sobre as pessoas. Nas devidas 
proporções de ética, as pessoas trabalharão com maior afinco pelas recompensas que desejam. 
2.2.7 Teoria da Fixação de Metas 
Hobbins (2002) apresenta a teoria da fixação de metas, a qual foi elaborada no final dos anos 60 
por Edwin Locke e que baseia-se nas intenções de direcionar o trabalho de acordo com uma meta pré 
estabelecida sendo o objeto de motivação do trabalho. As metas dizem ao funcionário o que precisa ser 
feito e quanto esforço será necessário. O autor sustenta que metas específicas melhoram o desempenho; 
metas difíceis, quando aceitas, resultam em um desempenho maior que o esperado; o processo de 
retorno de informações aos executantes contribui para o desempenho das metas planejadas. 
Spector (2002) comenta que esta teoria tem sido a mais útil para os psicólogos organizacionais, 
pois parte-se do princípio de que  o comportamento dos indivíduos é motivado pelas intenções e pelos 
objetivos, estando relacionados a comportamentos específicos. De acordo com esta teoria, as metas 
são os objetivos conscientes a serem obtidos. 
Segundo Spector apud Locke, Henne (2002), as metas induzem quatro formas de 
comportamentos: 
· Geram comportamentos específicos; 
· fazem com que a pessoa mobilize maiores esforços; 
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· aumentam a persistência, resultando maior tempo útil no objetivo; 
· podem motivar a busca de estratégias efetivas para sua obtenção. 
 
Da mesma forma, existem fatores para a fixação de metas que implementam o desempenho das 
atividades como sendo: 
· Funcionários devem estar comprometidos e aceitar as metas; 
· o retorno das informações aos executantes objetiva que os envolvidos saibam do seu 
desempenho, reforçando para convergir aos objetivos iniciais; 
· quanto mais difícil a meta melhor será o desempenho, induzindo um espírito desafiador; 
· metas específicas são mais efetivas do que desafios vagos. 
Uma ferramenta de controle para melhoria do processo durante a execução das metas é 
primordial ao retorno de informações; monitora a alimentação do sistema de metas, auxilia a identificar 
as discrepâncias entre o planejamento inicial e o resultado desejado, permite aferir o comportamento 
nos pontos de controle. Pode-se obter o retorno com uma avaliação do próprio funcionário durante o 
processo. Neste caso uma eficácia é maior do que os objetivos obtidos externamente, cita Robbins 
apud Ivancevich, McMahon (2002). 
Na determinação das metas pode-se obter a participação dos envolvidos; desta maneira 
participativa os desempenhos são maiores do que os arbitrados pela chefia. A participação visa 
proporcionar uma maior aceitação pelo executante. Robbins apud Hollenbeck (2002) enfatiza que no 
processo de determinação de metas, o fato de torná-las públicas contribuem para o comprometimento 
do indivíduo, sendo um dos fatores primordiais para que as metas sejam cumpridas. 
Como derivação da teoria de fixação de metas, surge a teoria da ação; Spector apud Hofmann, 
Rigenbach (2002) apresenta como sendo a sistematização das metas em objetivos e em ações; tais 
ações são o produto de intenção consciente de alcançar algo. A teoria da ação descreve um processo 
envolvendo uma hierarquia de cognições desde o desejo inicial de obter algo até as ações específicas 
para sua realização; de modo simplificado tem-se: 
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· Pessoa quer alguma coisa; 
· a meta é definida; 
· estabelece-se um plano para alcançar essa meta e 
· ações são realizadas para levar o plano adiante. 
 
Spector (2002) comenta que a  fixação de metas pode direcionar a atenção em certos aspectos 
do trabalho em detrimento de outros, os quais deve ser monitorado a fim de não desequilibrar os 
objetivos da organização. O enfoque das metas é o indivíduo como o precursor da ação ou a causa de 
seu próprio comportamento ao contrário de outras teorias motivacionais que enfatizam a maneira que a 
pessoa responde ao ambiente. 
2.2.8 Teoria da Expectativa 
Spector (2002) comenta que esta teoria visa explicar como as recompensas levam a 
determinados comportamentos originados de estados cognitivos interiores que provocam a motivação. 
Em comparação à teoria do reforço a qual afirma que o reforço leva a um determinado comportamento, 
a teoria da expectativa explica quando e por que os comportamentos acontecem. O princípio básico é 
fundamentado em que as pessoas serão motivadas pela crença de que seu comportamento resultará em 
recompensas ou resultados desejados por elas, caso contrário, não haverá motivação para tal 
comportamento. 
Em complementação, Robbins apud Vroom (2002) coloca que o mecanismo do processo 
motivacional, como sendo a força de uma tendência para atuar de uma certa forma, depende da força 
de uma expectativa de que o ato será seguido por um resultado e da atração que aquele resultado 
exerce sobre o indivíduo. De forma a exemplificar este processo, tem-se que um funcionário estará 
motivado a empregar um alto nível de esforço quando acreditar que o esforço levará a uma boa 
avaliação de seu desempenho; que uma boa avaliação de desempenho levará a recompensas 
organizacionais (exemplo: bônus, aumento de salário ou uma promoção); ainda que as recompensas 
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satisfarão as metas pessoais do funcionário. Três  relações podem ser identificadas entre os fatores que 
influenciam este processo como segue: 
· Esforço e desempenho: é a probabilidade percebida pelo indivíduo de empregar uma 
determinada quantidade de esforço que levará ao desempenho; 
· desempenho e recompensa: é o grau que o indivíduo acredita atuar num nível especial o qual 
o levará à obtenção de um resultado desejado; 
· recompensa e meta pessoal: é o grau em que as recompensas organizacionais satisfazem as 
metas ou necessidades pessoais de um indivíduo e a atração que as recompensas exercem 
para o indivíduo. 
 
Pode-se verificar na Figura 2.6 como esta teoria processa envolvendo os questionamentos 
através de relacionamentos de esforço e as expectativas do indivíduo. O autor comenta que os 
pesquisadores Vroom , Eerde e Thierry estabeleceram cálculos matemáticos que permitem calcular a 
força da motivação envolvida, porém não aplicável por ter um parcela de dados subjetivos. 
A teoria da expectativa auxilia a justificar o “por que” algumas pessoas em determinadas 
atividades não são motivadas e apenas fazem o mínimo necessário. Perguntas internas quanto à validade 
do esforço a ser aplicado induzem o indivíduo a gerar situações de baixa expectativa como por 
exemplo, um funcionário não ter habilidade suficiente para atingir um determinado objetivo, desta forma 
não irá se esforçar pois o desempenho não será alto; situações onde o sistema de avaliação de 
desempenho da organização invocam fatores que não mensuram diretamente o empenho, tais como 
lealdade, iniciativa etc; ou ainda em casos onde o funcionário perceba que a supervisão não tem 





















Figura 2.6 – Esquema das relações cognitivas na teoria da expectativa, adaptado pelo autor. 
Quando questionamentos internos quanto à relação “desempenho – recompensa” forem aliados a 
fatores de cooperação e antiguidade, ou seja, subjetivos e fortemente ligados a fatores não ponderáveis, 
geram baixa expectativa. A forma com que a relação recompensa versus metas pessoais atua tem um 
fator de expectativa significativa onde as recompensas devem ser avaliadas de forma a atender os 
anseios individuais de cada um sempre que possível; um contato antecipado para levantamento da 
situação de cada funcionário é interessante pois, poderá revelar quais as metas de cada um. 
Apesar da teoria da expectativa estar voltada a uma base condicional, tenta explicar quais são os 
fatores que influenciam a explicação de por que uma significante parte da força de trabalho emprega 
baixos níveis de esforço para atender as responsabilidades do cargo. 
2.2.9 Teoria da Eqüidade   
Robbins apud Adams (2002) menciona esta teoria defendida por J. Stacy Adams, como um 
estado de tensão negativo provocado por uma condição desigual; estimula-se uma motivação de fazer 
algo para corrigi-la; da mesma forma Spector apud Adams (2002) referencia o autor da teoria, onde 
afirma que as pessoas são motivadas a alcançar uma condição de igualdade ou justiça nas suas relações 
com outras pessoas e com as outras organizações. Consideram-se quatro comparações de referências 
que um funcionário pode usar dentro do campo das organizações: 
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· Experiências de um funcionário numa posição diferente dentro da atual organização; 
· experiências de um funcionário numa situação ou posição fora da atual organização; 
· comparação de um outro indivíduo ou grupo de indivíduos dentro da organização; 
· comparação de um outro indivíduo ou grupo de indivíduos fora  da organização. 
 
A referência adotada sofrerá influência do grau de informação obtida pela tal comparação e a 
atratividade da mesma percebida pelo funcionário. Quatro são as variáveis de moderação: sexo,  tempo 
de serviço, nível na organização e grau de educação ou profissionalização. Robbins apud Walster 
(2002) relata que, de acordo com a situação de comparações, os funcionários analisam injustiças, 
podendo prever algumas situações tais como: 
· Mudar seus insumos ex: aplicar menos esforço nas tarefas; 
· mudar seus resultados ex: indivíduos pagos por produção, podem aumentar seus ganhos a 
partir de uma produção maior com menor qualidade; 
· distorcer percepções de si mesmo ex: uma pessoa atribui como padrão o seu próprio ritmo 
admitindo-o superior comparado com os outros membros do grupo; 
· distorcer percepções dos outros ex: o trabalho do Júlio não é tão bom quanto eu pensava 
que fosse; 
· escolher uma referência diferente ex: eu posso não ganhar tão bem como José, porém, 
comparando com meu pai, tenho melhores condições que ele quando ele tinha a minha 
idade; 
· abandono, sair do emprego. 
A teoria da eqüidade reconhece que os indivíduos preocupam-se não apenas com a quantidade 
absoluta da recompensa recebida em função dos esforços, mas também com a quantidade que os 
outros recebem, julgando assim, os próprios insumos e resultados conquistados pelos outros indivíduos. 
A figura 2.7 demonstra o mecanismo de comparação onde a proporcionalidade entre retribuição  e a 
contribuição direciona aos fatores de eqüidade. 
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Spector apud Adams (2002) comenta que a má remuneração induz à raiva, e que a remuneração 
excessiva conduz a um sentimento de culpa; mesmo que contraditórios nos salários mais elevados, os 
funcionários irão desenvolver uma motivação na busca da igualdade atuando em três mecanismos: 
alteração das contribuições para com as empresas, a modificação do resultado ou o abandono da 
situação. O funcionário altera sua contribuição aumentando ou diminuindo a produtividade, no tocante a 
modificação do resultado buscando recompensas adicionais no trabalho. O abandono por si só pode 
ser uma situação, e também considerado como o abandono temporário que são as faltas, as saídas sem 
programação e os atrasos. 
 
Figura 2.7 – Relação de comparação de igualdade remuneração e contribuição, Spector (2002). 
Analisando a figura 2.7, verifica-se a conceituação de contribuição e a forma de remuneração que 
uma empresa oferece a um funcionário, assim a pessoa “A” com uma remuneração duas vezes maior do 
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que o seu resultado. As outras seis barras representam a comparação com a contribuição e o resultado 
dos outros. A pessoa “A” irá experimentar a igualdade ou desigualdade, dependendo de quem ela 
escolha para a comparação: 
· Os casos 1 e 2 demonstram igualdade, nos quais ambas as contribuições formam o dobro 
do resultado; 
· o caso 3 representa a má remuneração, porque o resultado é o mesmo da pessoa “A”, mas 
a contribuição é apenas a metade; 
· o caso 4 é de má remuneração, porque a contribuição é a mesma da pessoa “A”, mas o 
resultado é o dobro; 
· o caso 5 é de remuneração excessiva, porque o resultado é o mesmo da pessoa “A”, mas o 
resultado é a metade e 
· o caso 6 é de remuneração excessiva, porque o resultado é o mesmo da pessoa “A”, mas a 
contribuição é maior. 
 
Em conclusão, um dos pontos falhos desta teoria seria a justificativa de comportamentos 
efetuados e não a prevenção de comportamentos futuros. Uma outra dificuldade seria a de apontar 
como os funcionários escolhem as suas comparações. Esta teoria tem despertado a atenção dos 
administradores para a importância de tratar os funcionários com justiça e os efeitos dos tratamentos de 
não fazê-la, outras questões despertam a atenção para : 
· Como os funcionários definem insumos e resultados; 
· como eles combinam, pesam seus insumos e avaliam os totais e 
· quanto e como os fatores mudam através do tempo. 
 
Apesar destas considerações, esta teoria oferece algumas percepções importantes da motivação 
dos funcionários, (SPECTOR 2002) 
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2.2.10 Teoria da Auto-eficácia   
A teoria da auto-eficácia provém da afirmação de que a motivação e o desempenho de um 
indivíduo são em parte definidos pela crença que estas pessoas adquirem pelo conhecimento de quanto 
elas são eficientes, Spector apud Brandura (2002). Esta teoria pressupõe que as pessoas tenham 
habilidades necessárias para a execução de uma tarefa e que as limitações quanto ao desempenho 
sejam desprezíveis. Esta teoria está associada a tarefas específicas ou determinadas ações, para cada 
situação de tarefa, a auto-eficácia pode variar. 
Este conceito de auto-eficácia é bem parecido com o da teoria da expectativa, sua diferença está 
na relação entre a expectativa de uma atividade específica em dado momento, enquanto que a auto-
eficácia  relaciona a sensação de que a pessoa tem de ser capaz ou não de executar uma atividade.   
O desenvolvimento da auto-eficácia ocorre da realização de sucessos em tarefas com dificuldade 
crescente. Parece uma afirmação óbvia, porém em implantações de novos processos, alguns 
administradores descuidam deste princípio e imprimem tarefas onde as dificuldades conduzem a um 
baixo sentimento de auto-eficácia. Este estado psicológico de crença em sua própria capacidade induz a 
um desempenho melhor, cita Spector apud Éden, Aviram (2002); desta forma, alguns fatores a serem 
destacados: 
· A crença de um indivíduo ser ou não ser hábil em uma determinada atividade ou tarefa; 
· a auto-eficácia é desenvolvida através de metas, com dificuldade progressiva; 
· o sucesso é um fator de contribuição do desenvolvimento da auto-eficácia; 
· a crença com que as pessoas têm sobre suas próprias capacidades induz em um melhor 
desempenho. 
A característica da auto-eficácia está associada na crença de que um indivíduo é capaz de 
desempenhar uma tarefa, assim quanto maior o nível de auto-eficácia maior a confiança que o indivíduo 
terá na sua capacidade de sucesso. Desta forma, em situações difíceis, as pessoas com baixa auto-
eficácia terão maior propensão à desistência ou à diminuição do esforço. Em contrapartida, os 
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indivíduos que têm alta auto-eficácia respondem ao “feedback” negativo com esforço aumentado e 
motivação.  
2.2.11 Comprometimento com a organização 
O comprometimento com a organização é um dos pontos fundamentais para a coesão na 
aplicação de qualquer tipo de mudança e é definido como o estado que um funcionário se identifica com 
a organização em especial com as metas, procurando permanecer ligado a esta organização. 
A análise dos critérios de mudanças, especialmente no tocante à organização do trabalho, faz 
referência à obra de Taylor, onde as críticas são estabelecidas buscando comparações.  
A menção do termo controle será utilizada como a forma de gerenciamento baseado na 
administração científica criada por Taylor. Walton (1997) formula comparações em seu artigo 
promovendo a reflexão das gestões baseadas no controle, destacando onde o trabalho em grupo e o 
comprometimento da força de trabalho são o diferencial em situações de concorrência de mercado. 
A abordagem tradicional é orientada para o controle, assumida desde o início do século XX, 
traduzida na divisão do trabalho com cargos de pouca amplitude e com âmbito fixo, de maneira que 
possam ser responsáveis na mesma proporção. Assim, as definições de cargo estão baseadas em um 
“mínimo denominador comum” sobre a habilidade e motivação dos funcionários. A estrutura 
organizacional gerencial era baseada na autoridade de cima para baixo, sustentando-se através de 
símbolos de status associados a posições na hierarquia. Os funcionários recebiam de forma justa sua 
remuneração baseada na premissa de que seria possível realizar avaliações precisas quanto às 
exigências individuais dos cargos. Esta abordagem tradicional define, com pouca ênfase, políticas em 
relação à voz do funcionário, salvo em casos onde os sindicatos têm atuação forte.. Em contrapartida, 
quanto menor a atuação dos sindicatos, a empresa pode utilizar uma política de portas abertas ou de 
outras propostas com o objetivo de conhecer as preocupações dos funcionários, (BERGAMINI 1995). 
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No núcleo desse modelo tradicional tem o intuito de estabelecer ordem, exercer controle e 
alcançar eficiência na aplicação da mão de obra. Neste contexto, as mudanças de expectativas dos 
trabalhadores geraram uma falta de confiança no aparato de controle. As formas inferidas pela 
concorrência interna e internacional, mais precisamente com as técnicas orientais de comprometimento e 
eficiência global. Desta forma, deixa-nos claro que este modelo pressupõe um baixo nível de 
comprometimento, trazendo um desempenho confiável, porém muito distante dos padrões de 
excelência. As considerações de sucesso do mercado atual dependem de um desempenho superior e 
exigem um profundo comprometimento e não uma obediência como se fosse  possível obtê-la, (MARX 
1997). 
A estratégia de comprometimento mais recente demonstra que um grande número de indústrias 
começou a eliminar níveis hierárquicos nas fábricas, aumentar a esfera de controle dos gerentes, integrar 
atividades de qualidade e produção nos níveis organizacionais mais inferiores, combinar as operações 
de produção e manutenção abrindo novas possibilidades de carreira aos funcionários. Algumas 
corporações até chegaram a programar uma renovação organizacional para a empresa como um todo. 
A abordagem é baseada no comprometimento, isto é, combinar planejamento com operação e incluir 
esforços para aperfeiçoar as atividades, não apenas para mantê-las. Espera-se que as responsabilidades 
individuais mudem à medida que as condições mudem e as equipes, não mais os indivíduos sejam as 
unidades organizacionais responsáveis pelo desempenho. Na estratégia do comprometimento, as 
expectativas em relação ao desempenho são altas e servem não apenas para definir padrões mínimos, 
mas sim para proporcionar objetivos amplos que enfatizem a melhoria contínua. As políticas de 
recompensas refletem cada vez menos a avaliação individual e mais as conquistas do grupo. Desta 
forma, as empresas se preocupam em manter as lideranças de produtividade, incentivando de forma 
participativa recíproca as divisões de ganhos, Walton (1997) cita que a Ford encara a participação 
econômica como parte fundamental da transição da empresa para uma estratégia de 
comprometimento. 
Fatores considerados como investimentos, para alcançar o grau de comprometimento fazem com 
que as empresas imprimam um esforço extra em desenvolver novas habilidades e relacionamentos.  
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Os motivos destacados pelo autor, de estruturar o trabalho para proporcionar um estímulo aos 
funcionários na resolução de problemas e aperfeiçoamento de operação, são os seguintes: aumento de 
qualidade, redução de desperdício, aumento da utilização das máquinas, capacidade de utilização do 
mesmo espaço e do mesmo equipamento, diminuição de pessoal operacional de suporte, redução do 
absenteísmo, redução da rotatividade e motivação de implementar mudanças. Os reflexos destes 
motivos provocam o desenvolvimento das habilidades humanas e da auto-estima individual. 
Dentro da proposta de mudança de estratégia, o autor sugere uma transição entre as duas 
estratégias (controle x comprometimento) que indica as sugestões para as fases intermediárias deste 
processo de mudança alertando ações para suportar esta fase. A tabela 2.4, de forma descritiva, 
abrange a definição de cargo, relação de desempenho, organização gerencial, políticas de recompensa, 
garantias de emprego, “voz do funcionário”, relacionamento sindicato-gerência. 
2.3 Grupos Semi-Autônomos 
Na  Literatura, a denominação desta forma de administrar a  produção é chamada, na sua forma 
original, de  “Equipes Auto-Gerenciáveis”,  que é a da tradução do termo em inglês “Self-Managing 
Work Groups”, utilizado por Hackman & Oldham, ou “Self-Regulating Work Groups”, traduzido 
como  grupos auto-reguladores, utilizado por Pearce & Ravlin .  
Estas duas denominações enfatizam a característica de tais grupos de trabalho os quais atuam na 
regulação de uma grande série de fatores que afetam a organização do trabalho dentro de um grupo, 
assim como assuntos internos, abrangendo desde a seleção dos membros até a escolha do líder, e por 
definição podem atuar na concepção do negócio. O termo “semi-autônomos” é a terminologia mais 
adequada, visto que no ambiente organizacional a autonomia será sempre limitada, pelo fato de que o 
grupo está inserido em estrutura organizacional hierarquizada. Nesta dissertação será assumido o 
referencial teórico da abordagem sócio-técnica, embora utilizando a denominação de “Grupo Semi-
Autônomo”, com a abreviatura de GSA. 
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O principal foco dos estudos sócio-técnicos é a organização dos sistemas produtivos no âmbito dos 
indivíduos e suas atividades. Pode-se definir que os grupos semi-autônomos caracterizam-se pela 
responsabilidade coletiva frente a um conjunto de tarefas, onde a forma de processar esta atividade é 
definida com a participação de seus próprios membros na evolução do aprendizado de todas as tarefas 
e na rotação das funções, facilitando uma  
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Tabela 2.4 – Estratégia de força de trabalho para mudança de controle para comprometimento, 
adaptado de Walton (1997). 
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interação cooperativa. Dentro da óptica da autonomia, o grupo deve ser responsável pelos recursos à 
sua disposição e ter autoridade para utilizá-los. 
Marx (1997) comenta que a autonomia de um grupo semi-autônomo pode abranger o método de 
trabalho, a escolha de líderes, a distribuição de tarefas, a definição de metas, etc. A autonomia, como 
descrito, reflete diretamente os comportamentos reagindo com os pontos principais da organização. 
Como a escolha do método a ser utilizado impacta na produção e no seu desempenho, a escolha do 
líder revela uma demonstração de alto nível de maturidade dos participantes e realça o poder e a 
responsabilidade permitindo uma consistência ao sistema. 
A liderança, ao contrário do que acontece na organização burocrática convencional, não se 
preocupa com o controle do trabalho dos operários, mas sim com a garantia das condições e os 
recursos necessários ao bom funcionamento do grupo. O líder para a Escola Sócio-Técnica está 
voltado para o ambiente e para facilitar a interface ambiente-grupo. Além disso, o líder deve cuidar para 
que as relações sociais, no interior do grupo, mantinham-se bem estruturadas e voltadas principalmente 
à realização das tarefas. O grupo semi-autônomo é um grupo de tarefa e um grupo de vivência, isto é, 
um grupo que tem funções claras a executar e no qual também existem relações sociais. 
Dentro de uma estrutura organizacional voltada para grupos existem considerações de 
observância no tempo de permanência dos integrantes dentro de um mesmo grupo, visto que a duração 
da manutenção dos integrantes irá favorecer a consolidação das relações sociais, pode-se comprometer 
o desempenho das tarefas, dificultar a elevação da produtividade e a adaptação às mudanças ambientais 
e tecnológicas.  
Marx (1997) relaciona as necessidades contemporâneas das organizações e os princípios da 
escola sócio-técnica. Pode-se verificar com a evolução dos sistemas organizacionais algumas 
considerações que atuam favoravelmente para equacionar fatores de interesse tanto nas tarefas fabris 
como nas administrativas, neste aspecto estas necessidades vêm de encontro com os fundamentos da 
escola sócio-técnica, tais como: 
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· Trocas com o ambiente (interação); 
· capacidade de auto-regulação para alcançar a estabilidade; 
· condição de eqüifinalidade (capacidade de alcançar um mesmo objetivo a partir de 
diferentes caminhos e usando diferentes recursos). 
Estes fundamentos permitem, quando aplicados de forma sistêmica, uma resposta para as 
necessidades predominantes de adaptação e de sobrevivência das empresas. Com a auto-regulação, o 
sistema pode absorver às variações do estado padrão para propostas de novos ambientes. A 
possibilidade de não assimilação implicará na criação de áreas de apoio a fim de suportar tais variações. 
Assim, verifica-se que a condição de absorver parte das tarefas indiretas passa a ser característica do 
sistema produtivo obtendo uma flexibilidade e melhorando a eficiência, fator primordial para a realização 
de mudanças (BIAZZI 1993). 
Durante o desenvolvimento organizacional, pode-se dizer que as organizações viveram um forte 
desenvolvimento econômico atrelado a uma política macroeconômica voltada ao capitalismo, sendo que 
o aumento do lucro e o  crescimento  de ordem  global  contribuíam  para um certo “status quo”; o 
aparecimento de alternativas organizacionais não seria o melhor foco, visto que os desempenhos eram 
considerados excelentes. 
As crises, a pressão de obter flexibilidade, o foco no cliente e as necessidades de mudanças 
foram os motivadores para que os conceitos da Escola Sócio-técnica surgissem a partir dos anos 90, 
resgatando assim uma característica de organização do trabalho, na qual, atualmente, sua utilização é o 
fator primordial para grandes organizações de atuação globalizada manterem-se na dianteira da 
eficiência. Marx (1997) apresenta as justificativas: 
[...] os princípios sócio-técnico de projeto de trabalho buscam introduzir flexibilidade na alocação  
aos postos de trabalho, um ambiente favorável ao crescimento profissional, maior capacidade de 
reação das empresas a ambientes externos cada vez menos previsíveis e instáveis, redução potencial 
de custos de produção à medida que favorece o melhor aproveitamento do trabalho humano. Todos 
esses aspectos fazem parte do que a partir dos anos 90  se tornou objetivo de um número crescente de 
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empresas em face de aumento da competição e dificuldade de manutenção dos resultados e 
estratégias tradicionais. 
2.3.1 Características dos Grupos Semi-Autônomos 
Buchanan (1979) aponta algumas pré-condições que devem estar presentes nos sistemas social e 
técnico para que os grupos semi-autônomos possam ser organizados:  
· O trabalho é intrinsecamente autônomo, isto é, limita um todo completo e independente;  
· as fronteiras físicas das tarefas são claramente definíveis;  
· os membros do grupo são capazes de exercer controle e responsabilidade;  
· o controle é ligado a variáveis que são observáveis e mensuráveis;  
· expectativas de performance são muito bem definidas;  
· cuidadosa seleção dos membros do grupo, buscando os que almejam maior autonomia e 
responsabilidade.  
 
Pearce e Ravlin (1987), em um estudo que analisou cerca de trinta grupos semi-autônomos, 
relacionou as principais propriedades que caracterizam estes grupos:  
· Status dos membros: existir uma diferenciação de status entre os membros de um grupo 
pode ser uma vantagem ou trazer problemas. No caso de grupos envolvidos com tarefas 
rotineiras, a presença de um membro de alto status, estimula a produtividade do grupo. Já 
em grupos criativos, voltados à resolução de problemas, não deve existir tal diferenciação 
entre seus membros, tendo como conseqüência a inibição da criatividade do grupo, 
enfraquecendo seus resultados; 
· composição: quanto mais heterogêneo for um grupo, relativamente às suas habilidades e 
atitudes, maiores são as chances de que o grupo apresente inovação frente à resolução de 
problemas; 
· tamanho: é fator decisivo ao seu sucesso e efetividade, o grupo deve ter entre cinco e doze 
membros, com número ideal de oito. Um grupo inferior a cinco pessoas tende a dar um 
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caráter extremamente pessoal ao grupo, dificultando substituições. Um grupo com mais de 
doze elementos tende a formar subgrupos. Como regra, o grupo deve ser suficientemente 
pequeno para que seus componentes conheçam e identifiquem todos os demais grupos; 
· coesão: a coesão de um grupo está diretamente vinculada à especificidade das metas 
traçadas e pelo retorno sobre a performance individual e coletiva.  
· performance: a performance do grupo é ditada pela aplicação de fatores que irão medir e 
aferir seus resultado de forma ampla e individual; o bom entendimento dos objetivos e a 
harmonização de todos estes fatores, desde que levados em consideração a cultura da 
organização e o grau de abertura  de democratização das relações de trabalho, poderá 
conduzir a um nível de performance proporcional ao que se pode esperar de um grupo 
semi-autonômo; 
· coordenação: grupos que desempenham tarefas rotineiras serão mais eficientes se atuarem 
de forma mais descentralizada. Grupos que recebem instruções consensuais desempenham 
sistematicamente melhor, embora utilizem 50% mais tempo para a tomada de decisão. A 
determinação do modo preciso e explícito das tarefas é decisivo para o conveniente 
funcionamento do grupo, devendo observar um nível ideal de livre arbítrio ao grupo relativo 
à execução das tarefas e a tomada de decisão provenientes das variações do ambiente e da 
tarefa ao qual um grupo semi-autonômo está submetido. Podemos destacar que quando o 
envolvimento das tarefas diminui, a performance decresce e pode ocorrer aumento no grau 
de alienação; 
· comunicação: esta atribuição dentro do grupo deve fluir de forma natural e sem barreiras. 
As diferenças entre os membros devem ser trabalhadas de forma a se extrair sinergia desta 
relação; a questão do relacionamento interpessoal deve ser objeto de treinamento na fase 
de montagem do grupo. Administrar diferenças e tirar proveito de opiniões divergentes é a 
chave do sucesso de grupos de alta performance. Da mesma forma, a comunicação destes 
com o exterior deve acontecer sem maiores barreiras burocráticas. O grupo deve receber 
toda a informação necessária à execução de suas tarefas, assim como aquelas para prevenir 
e corrigir desvios futuros;  
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· remuneração: a melhor forma de remunerar um grupo, segundo Pearce e Ravlin (1987), é 
combinar recompensas individuais e em grupo. Esta forma leva a um comprometimento 
maior tanto para com a execução das tarefas individuais quanto relativamente às metas do 
grupo. 
De maneira geral, a passagem de um trabalho baseado em conceitos tradicionais para um 
trabalho em grupos semi-autônomos aumenta o nível de satisfação, reduz custos de produção, reduz 
taxas de absenteísmo, rotatividade e acidentes, Marx (1997) cita: 
[...] os princípios sócio-técnico de projeto de trabalho buscam introduzir flexibilidade na alocação aos 
postos de trabalho, um ambiente favorável ao crescimento profissional, maior capacidade de reação das empresas 
a ambientes externos cada vez menos previsíveis e instáveis, redução potencial de custos de produção à medida 
que favorece o melhor aproveitamento do trabalho humano. 
2.3.2 Critérios de Avaliação do Grau de Autonomia dos Grupos 
Os estudos de Gulowsen (1972) resultaram nos seguintes critérios para avaliação do grau de 
autonomia dos grupos semi-autônomos:  
· Os seus membros determinam seus métodos individuais de produção;  
· decidem sobre questões de liderança interna;  
· decidem sobre questões de recrutamento;  
· determinam a distribuição interna de tarefas;  
· decidem sobre questões do método de produção;  
· decidem quando trabalhar;  
· decidem que tarefas adicionais devem executar;  
· decidem sobre questões de liderança externa;  
· têm influência sobre suas metas quantitativas e 
· têm influência em suas metas qualitativas.  
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Gulowsen (1972) conclui que estes critérios de autonomia representam uma propriedade 
unidimensional, ou seja, para se atingir um determinado nível na escala, todos os níveis anteriores devem 
ser cumpridos. Portanto, a autonomia de um grupo cresce na escala de critérios de 1 a 10, sendo que 
quando ele apresenta os dez critérios, apresenta máxima autonomia. 
Susman (1976) construiu uma análise sistemática das dimensões e graus de autonomia.  Segundo 
o autor, é possível distinguir três classes de decisão tomadas por um grupo de trabalho:  
· A auto-regulação: engloba decisões intrínsecas ao processo de produção, e afetam a 
capacidade do grupo de manter um determinado padrão de performance;  
· a independência: envolve decisões não intrínsecas ao processo de trabalho cujo 
desempenho indica maior liberdade do grupo frente às restrições tecnológicas e 
organizacionais, como por exemplo as decisões referentes à ordem de tarefas e, quando e 
onde serão executadas;  
· o autocontrole: refere-se a decisões do tipo “quem deve tomar quais decisões e por qual 
processo estas decisões devem ser tomadas”, incluindo a escolha de líderes.  
Decisões de auto-regulação, independência e autocontrole contribuem todas para tornar os 
grupos de trabalho mais autônomos. A distinção analítica entre categorias de decisão é útil para 
auxiliar a gerência e os membros dos grupos a conhecer os valores ou razões de delegação de 
determinada decisão aos membros do grupo de trabalho e as conseqüências que provavelmente se 
seguirão. (Susmam, 1976)  
A tabela 2.5 aponta  a correlação entre os modelos de avaliação dos dois autores de modo a 
verificar a sua abrangência  orientando na sua aplicação. 
Tabela 2.5 – Correlação entre as avaliações de autonomia dos grupos adaptado pelo autor. 
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Marx (1997) desenvolve critérios de avaliação do grau de autonomia dos grupos, estabelecido 
por uma estratégia de análise da autonomia. Os casos estudados em seu trabalho, concentram-se nos 
seguintes indicadores: organização da produção, gestão de recursos humanos, planejamento e estratégia 
da produção e competência de RH. No estudo de caso apresentado pelo autor, tem-se uma 
classificação associada com a escala de pontuação demonstrada na Tabela 2.6. O autor em sua obra 
não demonstra qual foi o critério utilizado para a pontuação. Para cada característica estabeleceu-se um 
índice geral que foi utilizado para a comparação entre os índices das empresas analisadas nos estudos 
de caso. Este critério pode ser utilizado como modelo para a avaliação durante a implantação dos 
grupos semi-autônomos. 
Tabela 2.6 – Referencial sobre dimensões e profundidade da autonomia, Marx (1997). 
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Slack (2002) apresenta o trabalho em grupo como sendo um dispositivo organizacional, como 
atitude compensadora de mudanças com o objetivo de horizontalizar as estruturas. O autor resume os 
seguintes benefícios na aplicação desta forma organizacional como: 
· aumento da produtividade por meio de maior motivação e flexibilidade; 
· aumento de qualidade, encorajamento e inovação; 
· aumento de satisfação ao permitir que indivíduos contribuam mais eficazmente; 
· implemento de mudanças tecnológicas no ambiente de trabalho facilitadas pelo motivo que 
equipes estão dispostas a compartilhar os desafios que as mudanças trazem. 
 
50 
O mesmo autor efetua sua análise crítica da aplicação de grupos embasado na premissa que a 
implantação e pressões sobre os indivíduos que participam dos grupos não compensam processos 
organizacionais mal projetados, não substitui a responsabilidade dos gerentes na definição das decisões 
e, mesmo com autonomia, os grupos não estão isentos de pressão. Apesar de afirmar estes pontos a 
serem verificados, os mesmos são pontuais se comparados com as vantagens e a satisfação do trabalho. 
Marx (1997), comenta que uma desvantagem de trabalhos com GSA é a necessidade de 
continuidade desta forma de administração da produção após uma implantação de modo a permitir uma 
maior abrangência no fluxo produtivo. A avaliação dos integrantes e do grupo caracteriza o autor, como 
ferramenta principal para o desenvolvimento deste sistema de trabalho.  
2.4 Resistências à Mudança 
A resistência a mudanças é inerente ao ser humano. As resistências estão presentes em todas as 
decisões e podem ser observadas na utilização do uso de recursos organizacionais para manifestar: 
oposição, bloqueio, retardamento e proposição de alternativas, (MOTTA 1997). 
Dentro da evolução do processo administrativo, Fleury e Vargas (1983); Bergamini (1995) 
apresentam uma modificação no enfoque da análise das resistências às mudanças. A mudança era vista 
como perturbação da ordem ou contrariedade a uma autoridade; de forma simplista, eliminando-se uma 
das fontes perturbadoras, a resistência era pela simples tentativa de submeter as pessoas à nova ordem 
estabelecida. Hoje, a resistência à mudança possui novas formas de tratamento, tendendo como algo 
tão natural como a própria mudança, significando o exercício do pensamento diferente, sendo fonte de 
crítica e de criatividade. Entretanto, considerar a resistência como natural é, por vezes, positiva e não 
significa que ela sempre será tratada como aceitável; de forma mais ampla e contextual, a resistência 
deve ser analisada e sua adequação será necessária ao desenvolvimento da organização.  
A reação é normal ao convívio humano e resistências à mudanças têm fundamento na forma 
subjetiva de interpretar ou imaginar sobre uma novidade e pode-se chamá-la de percepção; deste modo 
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estão relacionadas com a imaginação de uma visão do futuro e uma reflexão sobre o passado 
experimentado em situações semelhantes. Conforme Motta (1997), tem-se as seguintes origens das 
mudanças: 
· Receio do futuro: caracteriza-se com a impossibilidade do indivíduo de prever o futuro, 
acarretando a criação de imagens diversas sobre a situação futura. Muitas dessas imagens 
podem ser estabelecidas de forma a promover o desequilíbrio da situação existente e 
provocam manifestações contrárias, geralmente tentando demonstrar que a mudança é 
desnecessária ou que possui desvantagens, muitas vezes somente no enfoque unilateral; 
· não aceitação das conseqüências transitórias da mudança: é o fato de que as mudanças 
organizacionais são projetadas para melhorias que implicam resultados finais com maior 
eficiência e uma maior satisfação de trabalho; porém, este percurso não é imediato e sempre 
é necessário a transição com algumas dificuldades, desta forma, os envolvidos procuram 
evitar estes desconfortos e procuram saídas mais fáceis; 
· acomodação: esta é a forma que os envolvidos podem exprimir em função do tempo na 
organização, posição hierárquica, relacionamentos interpessoais e conquistas de direitos e 
status que afetam estabilidade, rendimentos, poder e reconhecimento. Este tipo de 
resistência é um tipo de expressão onde as pessoas ponderam e produzem as reações 
contrárias às mudanças propostas; 
· receio do passado: são as reflexões onde os indivíduos analisam as experiências, na maioria 
negativas, comparada às situações de mudanças atuais. As conseqüências são bloqueios 
que exprimem resistências muitas vezes difíceis de superação. Esse tipo de postura deve ser 
analisado com o objetivo de não deixar que as afirmações fundamentadas no passado 
contaminem o novo projeto tentando validar as práticas anteriores. 
Em geral, Bergamini (1995) comenta que as preferências, a satisfação ou a insatisfação com 
idéias novas constitui traços individuais das pessoas e se manifestam em qualquer meio em que se 
inserem os indivíduos. A rejeição à novidade é uma característica individual, a aceitação da mudança 
ocorre no plano das idéias. Para se obter sucesso é necessário que as pessoas aceitem a idéia nova 
52 
como positiva perante seus hábitos de pensar e agir, o que não é tarefa fácil, pois envolvem sentimentos, 
filosofia de vida, conceitos pré-existentes sobre a realidade e a experiência de vida de cada pessoa. 
Um processo de mudança organizacional é complexo em função dos vários aspectos e fatores 
envolvidos nesta questão, em especial considerando-se que as organizações são compostas por várias 
pessoas com idéias e vivências diferenciadas, Szyszka apud Kanter (2001) cita recomendações para 
um processo de mudança bem sucedido e fatores chave para uma mudança efetiva:  
a) Elementos importantes para a mudança: 
· Usar a tradição como ponto de partida; 
· criar ou utilizar eventos catalisadores; 
· tomar decisões e cursos estratégicos de ação; 
· utilizar “campeões” como veículos de ação para a mudança. 
b) Fatores-chave para uma mudança efetiva: 
· A mudança construída sobre forças e valores da organização; 
· a participação em todos os níveis; 
· a mudança de forma holística, relacionada com estrutura, estratégia, sistemas de 
recompensa, sistemas de controle, etc; 
· a mudança planejada a longo prazo e executada em etapas; 
· a alta gerência apoiando a mudança e 
· a mudança tornando-se um processo contínuo. 
 
Ao iniciar um processo de mudança, de um modo geral, as organizações não atentam, por 
exemplo, para os laços das pessoas com os elementos culturais do tipo heróis, lendas, valores e rituais 
do dia-a-dia. Muitas vezes as mudanças revestem-se de características impositivas, sem a análise da 
real amplitude do que podem provocar, até mesmo pela falta de conhecimento do processo pelos 
agentes que lideram a mudança. A análise de características das organizações à luz dos modelos 
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referenciados, antes de iniciar-se um processo de mudança, pode auxiliar a planejar mudanças mais 
bem sucedidas e menos traumáticas, (FISHER 2002). 
2.5 Competências  
O advento da era da competitividade exigiu novo papel de gestão de recursos humanos. A 
intenção de estabelecer vínculos cada vez mais estreitos entre o desempenho e os resultados do 
negócio da empresa, já presente na fase anterior, intensifica-se a ponto de requerer nova definição 
conceitual do modelo. A ênfase na competição, presente nas obras de autores como Porter, Hammer e 
Prahalad, direciona de forma decisiva toda a teoria organizacional e cria as bases do surgimento de 
um modelo de gestão de pessoas baseado em competências. Com base na origem nas mudanças 
ocorridas nos mercados internacionais a partir da década de 1980, a chamada ofensiva japonesa 
desestabilizou a hegemonia das grandes corporações americanas, tornando a busca da 
competitividade um tópico recorrente na literatura sobre gestão empresarial. Nela passam a 
predominar temas como estratégia  competitiva, vantagem competitiva, reengenharia e 
reestruturação, competências essenciais e reinvenção do setor. Para entender a emergência do novo 
modelo é preciso resgatar a influência de tal visão de gestão de negócios na administração de 
recursos humanos. (FISHER 2002). 
Competência é conceituada e refletida por Fleury apud McClelland (2000) como sendo: o 
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (é o conjunto de capacidades humanas) que 
justificam uma alto desempenho, acreditando-se que as melhores eficiências estão fundamentadas na 
inteligência e na personalidade das pessoas. Assim a competência é percebida como um estoque de 
recursos que o indivíduo detém e é capaz de utilizá-las para realizar uma determinada atividade. Embora 
o foco da análise seja o indivíduo, a maioria dos autores americanos aponta a importância de alinhar as 
competências às necessidades estabelecidas pelos cargos ou posições existentes na organização. 
Analisando as evoluções empresarias, sabe-se que o cenário de mudanças tem um fator 
destacado na atualidade e que as mudanças são decorrentes de alterações no ambiente interno e 
externo, Certo (1993). No âmbito externo, o principal fator de mudança é o processo de globalização 
atingindo a empresa nas finanças, setores comerciais e de produção. Em decorrência, as empresas 
necessitam de uma melhor definição de sua visão estratégica e da obtenção de um posicionamento neste 
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cenário globalizado. Para o ambiente interno às organizações, há novamente a influência do modelo 
gerado pelo Taylorismo-Fordismo, tradicionalmente adotado pela maioria das empresas como um 
sistema hierárquico-funcional, baseado na superespecialização da tarefa, hierarquia, ordem, disciplina e 
da centralização da decisão.  
O controle da melhor e única maneira de como fazer visava otimizar a eficiência e,s aplicando 
estudos de tempos e movimentos aliados a uma supervisão funcional, transferiu para segundo plano a 
função do homem no processo produtivo como um adendo da máquina. 
Fleury (2002) cita Philippe Zafirian que determina três fatores de mudanças no universo do 
trabalho para justificar a necessidade das aplicações de um modelo de competências ao invés da 
tradicional estrutura (cargos e salários), principais competências: 
· Noção de evento: é tudo aquilo que ocorre de forma imprevista, não programada que 
colabora para perturbar o sistema de produção e ultrapassando sua capacidade rotineira de 
assegurar a auto-regulação. Entende-se que a competência não pode estar contida nas 
precondições da tarefa, a pessoa sempre deve mobilizar recursos para resolver as novas 
situações  de trabalho; 
· comunicação: implica em compreender o outro e a si mesmo, significa  entrar em acordo 
sobre os objetivos organizacionais, partilhar normas sobre a gestão. A estrutura hierárquica 
deve ser baseada na organização com fronteiras flexíveis onde à comunicação é de fácil 
entendimento entre os participantes e a empresa como um todo e 
· noção de serviço: é o ponto de vista do “cliente”, nas posições de cliente externo e interno, 
onde o entendimento de que as atividades são voltadas a outros usuários e as necessidades 
de cada cliente devem ser alcançadas com eficácia. 
 
Estes fatores contribuem para o entendimento de uma evolução deste tema, em que as formas de 
definição visam comparações sobre as formas administrativas do Taylorismo, sendo que a referência de 
competência está ligada à tarefa e ao conjunto de tarefas prescritas em um cargo; envolve também um 
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conceito de qualificação do indivíduo como requisitos associados à posição ou ao cargo, o 
conhecimento ou o estoque de conhecimentos do indivíduo que poderiam ser certificados pelo sistema 
educacional. 
No período de 1970 a 1990, os estudiosos franceses formaram conceitos de competência, 
baseados na mudança da formação das pessoas com predominância técnica que ficavam defasadas do 
mercado profissional. Com o objetivo de aproximar a formação profissional para uma realidade de 
mercado foi estabelecida uma relação de competência com saberes do indivíduo tais como: saber agir, 
saber mobilizar recursos, saber comunicar. Fleury (2000), completa que [...] o trabalho não é mais 
do que um conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, torna-se o prolongamento 
direto da competência que o indivíduo mobiliza em face a uma situação cada vez mais mutável e 
complexa. Esta complexidade de situações torna o imprevisto cada vez mais cotidiano, rotineiro. 
Fleury (2000) apresenta uma relação dos conceitos de competência de cinco autores : 
McClelland, Zarafian, Le  Boterf, Dutra e Fleury; que na tabela 2,7 Têm suas definições, conceitos e 
















































Em conclusão tem-se a evolução conceitual de competências e habilidades conduzidas de forma 
progressiva para atender às mudanças latentes da atual situação globalizada ou da competição interna. 
Faz-se necessário um conhecimento de quais competências e habilidades deve-se analisar e ou 
desenvolver para um trabalho em grupos ou equipes, sendo esse outro fator de flexibilidade para tornar 
uma empresa lucrativa. No conceito mais amplo de Fleury (2002), o saber agir responsável e a 
preocupação de agregar valor econômico à organização com reflexo de agregar valor ao indivíduo 
demonstra ser o que melhor  se enquadra na realidade de mudanças. Em complementação, para 
evidenciar o significado das competências, a tabela 2.8 auxilia a obter o significado dos verbos de ação.  
Tabela 2.8 – Competências para o profissional, adaptado de Fleury(2002). 
 
Figura 2.8 – Competências como fonte de valor para o indivíduo e para a organização, adaptado 
de Fleury (2002). 
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De forma esquemática a figura 2.8 fornece uma visão global do conceito de competência através 
de verbos de ação relacionando com os efeitos na organização e com o indivíduo, através de uma 
agregação de valores associados para ambas as partes e pela correta utilização da competência 

















Figura 2.8 – Competências como fonte de valor para o indivíduo e para a organização adaptado 






Método de Pesquisa 
Esta seção descreve o método de pesquisa utilizada para a realização deste trabalho, abordando 
o método de geração de conhecimento, a abordagem e o procedimento de pesquisa. Descrevendo 
critérios para escolha do método, além de caracterizar itens de avaliação da qualidade da pesquisa, 
direciona a formação de conteúdos e proporciona uma linha de planejamento para a elaboração. Para 
permitir um melhor discernimento na quantidade e na forma do estudo de caso, foram atribuídos 
critérios que fundamentam a abordagem deste método de pesquisa. 
3.1 Método de geração de conhecimento 
Lakatos e Marconi (1995) definem método de pesquisa como sendo: [...] o conjunto de 
atividades sistemáticas e racionais que, com maior segurança e economia, permite alcançar um objetivo 
com conhecimentos válidos e verdadeiros. 
O estudo metodológico e de suas técnicas na presente dissertação tem como objetivo orientar a 
seleção do método e das técnicas de pesquisa mais adequadas ao problema estudado, perante os fatos 
possíveis porém incertos, tanto na busca de soluções como pela disponibilidade de recursos ao 
pesquisador. 
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Lakatos e Marconi (1995) separam os métodos em duas classes: métodos mais amplos e 
métodos de procedimento. Os métodos mais amplos são para estudos com amplitude abstrata e 
genérica. Os métodos de procedimento são etapas mais concretas na busca de soluções, sendo que os 
métodos existentes dentro da classe de métodos mais amplos são: 
· Método indutivo: a busca da solução parte de constatações particulares e por meio de 
enunciados sintéticos visa chegar a conclusões genéricas; exemplos: teorias ou leis; 
· método dedutivo: é a busca da solução tem como referência as teorias ou leis aceitas e se 
aplica numa situação específica na busca da solução; 
· método hipotético-dedutivo: consiste na procura de uma nova solução quando as teorias ou 
leis falham na solução de um problema (refutação); assim, a proposta se torna uma nova 
teoria ou lei, que resolve o problema e incorpora a lei anterior com novas soluções ora não 
disponíveis; 
· método dialético: a busca da solução no campo dos fenômenos por meio da contradição 
inerente ao fenômeno e da mudança da argumentação dialogada na sociedade ou em 
acontecimentos  presentes na natureza. 
Chalmers (1995) demonstra (Figura 3.1), de forma objetiva, os argumentos dedutivista e 
inducionista. O autor promove a síntese do raciocínio lógico e dedutivo, partindo das disposições do 
conhecimento das leis e das teorias, sendo possível derivar para várias conseqüências que suportam as 
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    Figura 3.1 – Argumento indutivista da Ciência  - Adaptado de Chalmers (1995) 
A característica central do indutivismo é a ciência como conhecimento derivado dos dados da 
experiência. Assim, para um indutivista a fonte da verdade não é a lógica mas a experiência. 
Tem-se outra abordagem descrita por Chalmers (1995), em que o raciocínio indutivo e o 
conhecimento científico são derivados a partir das proposições da observação. Estas proposições são 
averiguadas por meio dos sentidos, sendo que a confiabilidade destas será transmitida às leis e teorias. 
Porém, o autor questiona a geração do conhecimento através somente da proposição da observação 
por apresentar vagueza e dubiedade da exigência de um “grande número” de observações que sejam 
executadas sob uma “ampla variedade” de circunstâncias. 
Conforme Chalmers (1995), o dedutivismo consiste na derivação de leis e teorias universais que 
um cientista possui à sua disposição, em várias conseqüências, que servem como explicação e 
previsões; o raciocínio dedutivo constitui a disciplina da lógica e a validade da conclusão depende de 
premissas verdadeiras. 
O refutacionismo, de acordo Chalmers (1995), ou o método hipotético-dedutivo, ou ainda 
falsificacionismo, prevê que a solução seja feita quando teorias ou leis falham na solução de um 
problema (refutação) e então surge a proposta de uma nova lei (conjectura) que resolva o problema e 
incorpore a teoria ou a lei anterior. O autor relata que o falsificacionismo deva exigir que as hipóteses 
científicas tenham uma quantidade de refutáveis e quanto maior for o número de teorias conjecturadas e 
maior for a sua especulação, maiores serão as possibilidades de avanço científico. 
Chalmers (1995), cita as abordagens dos programas de Lakatos e Kuhn como semelhantes, em 
especial que ambas fazem seus relatos filosóficos à exigência de resistirem à crítica da história da 
ciência. Ambos os programas consideram que as teorias devem ser estudadas como um todo, 
estruturando o programa de pesquisa. 
A abordagem de Lakatos e Marconi (1995), expõe que um programa de pesquisa é constituído 
de uma heurística negativa na qual o núcleo do programa é irredutível, ou seja, irrefutável e de uma 
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heurística positiva que protege o núcleo constituindo um cinturão de hipóteses auxiliares refutáveis que 
indica como o programa de pesquisa pode ser desenvolvido. Todo e qualquer crescimento científico 
dar-se-á ao redor de um núcleo que nunca será alterado. 
A abordagem de Chalmers apud Kuhn (1995) na figura 3.2 demonstra como a ciência progride. 
O paradigma é composto de suposições teórico gerais, desenvolve-se cientificamente a fim de explicar 
aspectos relevantes. Quando o paradigma apresenta dificuldades que fogem do controle destes 











Figura 3.2 Progressão da Ciência conforme Kuln, adaptado de Chalmers (1995) 
O trabalho de pesquisa, ora proposto, desenvolveu-se dentro do critério dedutivo, firmado pelo 
forte predomínio de observações dos fatos. Buscou-se, dentro das teorias disponíveis sobre o assunto, 
uma dedução que gerou explicações dos acontecimentos, criando a  justificativa   para a  proposta 
desta dissertação. 
3.2 Abordagem da pesquisa 
Distinguem-se duas abordagens para a realização de pesquisa organizacional: qualitativa e 
quantitativa; estas definirão o modelo científico deste trabalho, sendo de extrema importância sua 
definição prévia, permitindo que a realização da pesquisa ocorra de forma coerente a fim de auxiliar o 
pesquisador em sua postura no tratamento de dados e na definição do melhor método de 
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desenvolvimento da pesquisa. Com o intuito de formalizar uma melhor visão da abordagem escolhida, 
relacionam-se as duas abordagens acima citadas. 
 
Conforme Bryman (1989), as principais preocupações da abordagem quantitativa são: 
· mensurabilidade: a hipótese deve ser sistematicamente testada; 
· casualidade: relação de causa/efeito entre hipóteses a ser avaliada; 
· generalização: consiste na utilização do mesmo experimento aos elementos de estudos; 
· replicação: consiste na utilização do mesmo experimento em outros estudos. 
 
A pesquisa quantitativa é erroneamente comentada por se restringir ao teste de hipótese. Nesta 
abordagem, o pesquisador pode estabelecer relação entre variáveis sem possuir específicas 
características da natureza desta relação. A performance deste modelo de pesquisa é condicionada pela 
revisão da literatura e pela especificação de variáveis, sendo a literatura uma ferramenta fundamental 
para a análise do contexto. 
Bryman (1989) considera um erro afirmar que a diferença básica entre essas duas abordagens é a 
ausência de quantificação. A pesquisa qualitativa não sugere a aversão da quantificação de variáveis, 
sendo que o que a diferencia da pesquisa quantitativa é a ênfase em captar um panorama dos indivíduos 
que estão sendo estudados; segundo o autor, as principais características desta pesquisa são: 
· Forte caráter interpretativo acerca da organização; 
· ênfase na interpretação e delineamento do contexto organizacional; 
· ênfase sobre o processo; 
· flexibilidade; 
· dados são originados através da observação participante, entrevistas e conversação, além 
da verificação de documentos; 
· proximidade do contexto estudado. 
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A Tabela 3.1 compara as duas abordagens de pesquisa, e pode-se enquadrar a presente 
dissertação como pesquisa qualitativa. 
 
 




3.3 Métodos de procedimento de pesquisa 
Bryman (1989) descreve os principais métodos de procedimento de pesquisa no âmbito da 
pesquisa organizacional como sendo: 
· A pesquisa experimental permite ao investigador fazer fortes considerações sobre a 
casualidade, torna-se evidente ao pesquisador  a possibilidade de estabelecer causa e 
efeito, fornecendo um sentimento de controle das variáveis que contribuem para o efeito e a 
possibilidade de testar alternativas e obter resultados. Isto torna a pesquisa experimental 
com validade interna, entendendo-se por validade interna a sustentação decorrente da 
análise dos dados com combinações exploratórias. De outra maneira, a mesma situação de 
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pesquisa experimental pode ser aplicada em estudos de campo, possibilitando resultados 
com forte validade externa justificando uma generalização; 
· a pesquisa de avaliação, é conduzida baseada em uma coleta de dados obtidos através de 
questionários e/ou de entrevistas estruturadas, com o objetivo de avaliar a relação das 
variáveis quantitativas. Um modelo pré-existente baseado em condições teóricas é premissa 
para este tipo de avaliação. Como resultado, o pesquisador utiliza-se de recursos 
probabilísticos, procurando um grau de abrangência às suas questões, desta forma o 
envolvimento com a organização é pequeno; 
· a pesquisa-ação é uma abordagem aplicada na pesquisa social, onde um pesquisador e um 
cliente colaboram no desenvolvimento de um diagnóstico da solução científica de um 
problema. O autor coloca que este tipo de pesquisa está voltado para a solução de 
problemas e também colabora para o entendimento de problemas relacionados à prática 
das organizações. Abrange dados empíricos requerendo um conhecimento e entendimento 
do ambiente em questão, assim o pesquisador está envolvido com o problema da pesquisa; 
· o estudo de caso visa uma abordagem qualitativa da situação. Pode ser examinado em uma 
pequena quantidade de casos, onde o tamanho da amostra não é um fator relevante. Os 
dados são colhidos através de entrevistas, observações e documentos; para esta 
metodologia o pesquisador deve ter interação com a organização. A forma de generalização 
dos dados é tratada de forma analítica, podendo construir uma teoria ou refinar uma já 
existente. Este método de pesquisa permite uma interação participativa do pesquisador. 
 
Baseando-se na literatura, o método de procedimento de pesquisa apropriado para esta 
dissertação é o estudo de caso. Yin (1989) afirma que estudos de caso são generalizáveis através de 
proposições teóricas e não por utilização de espaços amostrais ou universos de população, assim o 
estudo de caso não objetiva identificar uma amostra. O pesquisador tem como objetivo a expansão e a 
generalização da proposta inicial, desta forma, tal estudo   investiga eventos contemporâneos partindo 
de observações diretas, possibilitando a generalização das características de fenômenos reais. Ainda 
dentro do método do procedimento de pesquisa, pode-se adotar uma estratégia, sendo classificada em 
descritiva, explanatória ou exploratória.  
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A estratégia selecionada para a realização deste trabalho é exploratória, isto é, serão estudadas 
as questões “ como? ” e “ por quê? ” acerca das variáveis de pesquisa. 
A fim de elucidar as questões que envolvem a presente pesquisa, são destacadas a seguir as 
proposições teóricas que emergiram da revisão bibliográfica: 
1ª Proposição: Grupo semi-autônomo promove fatores motivacionais de diversas  
maneiras; 
2ª Proposição: Grupo semi-autônomo promove interação entre planejamento e execução; 
3ª Proposição: Grupo semi-autônomo estimula o desenvolvimento de competências e o 
compartilhamento de conhecimento; 
4ª Proposição: A implantação do Grupo semi-autônomo gera resistência nos integrantes. 
Estas proposições serão averiguadas nas organizações por meio de um roteiro de pesquisa que 
contempla as questões para a teste de hipóteses (Anexo I). Este roteiro é estruturado em 3 partes : 
· Parte A – dados da empresa e do entrevistado; 
· Parte B – dados da produção, dos processos e da mão de obra; 
· Parte C – controle da produção, do planejamento, da execução e da forma de organização 
do trabalho. 
O âmbito do roteiro de pesquisa é de atender os objetivos principal e secundários desta 
dissertação, sendo que o pesquisador no momento da aplicação do roteiro, inicia com as questões 
referentes às partes A e B do roteiro de pesquisa objetivando identificar empresas que utilizam GSA. A 
parte C do roteiro visa complementar as informações para as empresas que aplicam grupos semi-
autônomos na organização do trabalho produtivo. 
A relação entre as proposições e objetivos e as questões presentes no roteiro de pesquisa está 
demonstrado no Anexo II. desta forma o questionário contempla as proposições dentro do objetivo 
proposto. 
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A confirmação ou refutação destas proposições (hipóteses) será discutida no Capítulo 5 (Análise 
e discussão dos resultados),  e no Capítulo 6  as conclusões finais. 
 
No âmbito da busca na qualidade na construção da pesquisa, Yin (1989) destaca quatro 
atributos para avaliar a qualidade da elaboração da pesquisa : 
· Validade Construtiva: é o critério de desenvolver e estabelecer avaliações operacionais para 
os conceitos a serem estudados. 
· Validade Interna: é o estabelecimento de causa e efeito, definindo as relações entre as 
variáveis selecionadas. 
· Validade Externa: é o estabelecimento de relação ampla, onde a generalização pode ser 
aplicada. 
· Confiabilidade: é a garantia de que a proposta da pesquisa (operação) possa ser replicada 
para novas situações, obtendo resultados semelhantes, sem alterar significativamente o 
contexto original.  
Para definir a quantidade de casos a serem empregados na pesquisa, Yin (1989) classifica os 
tipos de estudos de caso em dois grupos principais: simples caso e múltiplos casos, e define duas 
unidades de análise: holístico e embasado. O termo holístico invoca a filosofia do holismo em que sua 
teoria é a afirmativa de que o universo é composto de totalidades interativas, sendo que esta unidade de 
análise é apropriada para estudar de forma global um programa ou uma organização. O termo 
embasado ou focado está adaptado da tradução do original em inglês “embedded” que significa 
embutido, incrustado. O autor sugere esta forma para estudo de processos organizacionais. 
Voss (2002) descreve as vantagens e desvantagens das aplicações entre simples caso e múltiplos 




Tabela 3.2 – Vantagens e Desvantagens entre Simples Caso e Múltiplos casos, Voss (2002) et al 
 
Na combinação das opções entre o tipo de estudo de caso e as unidades de análise, Yin (1989), 
obtém uma matriz entre os elementos que podemos obter numa combinação de quatro tipos básicos de 
estudos de caso, assim demonstrada na Tabela 3.3.  
Tabela 3.3 – Distribuição das possibilidades entre os estudos de casos simples e múltiplos casos, 
adaptado de Yin (1989) 
 
O autor sugere a aplicação de simples caso para situações críticas ou únicas, ou ainda, em 
fenômenos que até então estão inacessíveis, testes de teoria, ou em casos onde a observação demanda 
tempo elevado. Múltiplos casos são apropriados para estudos de caráter comparativo, exigindo 
consistência na replicação. 
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Com o início do estudo foram examinadas uma amostra de 15 empresas do setor em questão 
onde trabalhos para obras de bens de capital foram realizados; na figura 3.3 apresenta o fluxo da 
pesquisa partindo de uma amostragem inicial de 15 empresas sendo que 9 empresas apresentaram 
disponibilidade em atender à pesquisa. Destas 9 empresas  apenas uma empresa apresentou a forma de 
organização do trabalho em grupos semi-autônomos, proposto pela pesquisa. Apesar de encontrarmos 
as condições de pesquisa em uma empresa supre as condições para o estudo de caso através de um 
simples caso utilizando os conceitos conforme a tabela 3.3 “tipo A” será utilizado na condução da 
pesquisa. Os dados das demais empresas contribuíram para a formulação de um levantamento mais 
abrangente sobre as características do sistema produtivo possibilitando atender os objetivos secundários 
de caracterizar o ambiente produtivo e das características do trabalhador de caldeiraria. 
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Figura 3.3 Fluxo de informações durante a elaboração da pesquisa, elaborado pelo autor 
A análise e interpretação dos dados finalizam o processo de formulação da pesquisa, segundo 
Lakatos e Marconi (1995). O processo de aplicação da lógica dedutiva e indutiva, promove a 
investigação, analisando o processo gerencial e as implicações das ações no resultado.  Segundo 
Lakatos e Marconi (1995), [...] a interpretação é uma atividade intelectual que procura dar um 
significado mais amplo às respostas, vinculando-as a outros conhecimentos. Em geral, a 
interpretação significa a exposição do verdadeiro significado do material apresentado em 
relação aos objetivos proposto pelo tema e também fazendo ligações mais amplas dos casos 
discutidos[...]. 
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Para a análise do estudo do caso, as variáveis destacadas a seguir, relacionadas no questionário 
de pesquisa (Anexo I), são: 
· Planejamento da Produção; 
· interação Planejamento e Produção; 
· competências; 
· características dos grupos semi-autônomos; 
· ações que promovem a motivação, baseando-se nas características nos grupos semi-
autônomos. 
 
Lakatos e Marconi (1995) também citam que um dos aspectos mais importantes na interpretação 
dos dados é a ligação com a teoria cuja questão aparece desde o momento inicial da escolha do tema, 
promovendo uma organização do método e pressupõe uma definição em relação às alternativas 
disponíveis de interpretação da realidade. 
Para o tema proposto o método de geração de conhecimento a ser aplicado será o indutivo / 
dedutivo, com abordagem qualitativa através de um procedimento de estudo de caso buscando uma 




Pesquisa de Campo 
Para a realização da pesquisa de campo conforme apresentado no método da pesquisa na figura 
3.3,.foram analisadas 9 empresas de bens de capital, na tabela 4.1 resume as principais características 
das empresas pesquisadas. As informações nela contida foram obtidas por meio de entrevista com os 
responsáveis da produção tais como gerentes de produção, diretores industriais e supervisores de 
planejamento. A fim de caracterizar a produção de caldeiraria foi utilizado o roteiro pesquisa conforme 
Anexo I. Conforme descrito no Capítulo 3, o estudo de caso foi desenvolvido na empresa  que possui o 
sistema produtivo organizado por meio de GSA, e a interpretação do ambiente de estudo foi baseado 
pela somatória das informações coletadas na pesquisa. 
4.1 Principais características de uma produção de caldeiraria. 
Este segmento possui características culturais marcantes e dificuldades de aplicação de novas 
formas de organização do trabalho, além de se verificar uma grande sazonalidade. 
O termo caldeiraria é conhecido no meio fabril como um conjunto de processos de produção 
voltado à construção de equipamentos que em sua grande maioria são insumos para as indústrias de 
base. Assim, o termo caldeiraria é aplicado às empresas que fabricam estes equipamentos e também ao 
processo de montagem. Os processos mais comuns observados nas empresas pesquisadas são os 
seguintes: 
73 




· Conformação: é aplicação de força mecânica em que as partes do equipamento adquirem 
formas definitivas como dobras, calandragem (curvamento de chapas em forma cilíndrica), 
rebordeamento e prensagens. Estes processos visam  obter formas diferentes do formato 
plano original das chapas e o mesmo podem ser aplicados a perfis metálicos (cantoneiras 
vigas, etc); 
· montagem: antecedendo a união definitiva das peças, tem-se o processo em que os 
componentes são posicionados entre si para obter a formação desejada. Podem ser 
aplicados dispositivos temporários para promover a fixação indireta das partes com fácil 
remoção, ou por pontos de solda (fixação direta). O projeto dos equipamentos  
normalmente obedece a um planejamento de divisão em partes para o seu transporte e 
manuseio. Em alguns casos, a montagem é efetuada no local onde o equipamento será 
instalado definitivamente; 
· união das partes: além das fixações mecânicas (rebites e parafusos), a forma mais usual para 
promover a união das partes nas montagens de caldeiraria é o processo de soldagem. Este 
processo consiste na aplicação de energia por meio de um arco elétrico ou chama, a união 
das partes pode ser obtida por meio de materiais de adição ou, sem a adição de metais, por 
meio da fusão das bordas. O processo de soldagem é distinto quanto à forma de aplicação 
da energia; a forma de proteção do metal de adição durante o processo de fusão, quando 
em seu estado líquido e quanto à sua operação pode ser manual ou automática. A tabela 
4.2 apresenta os processos mais utilizados nas empresas observadas.  
· tratamento de superfície: visa a preparação do equipamento ou parte para receber uma 
proteção objetivando a sua aplicação final. A proteção é definida de acordo com  as 
possíveis agressões que o meio ambiente oferece durante a operação do equipamento. 
Nesta fase da fabricação, são utilizados  processos de jateamento com granalha de aço ou 
areia. O procedimento de aplicação de tintas permite diversos sistemas de proteção 






Tabela 4.2 – Descrição dos processos de soldagem utilizados pelas empresas observadas, elaborada 
pelo autor. 
 
· meios de movimentação: nesta etapa, suprem-se as necessidades de transporte durante as 
montagens e o manuseio de peças e conjuntos durante as etapas de fabricação. 
Considerando-se as dimensões e os pesos utiliza-se a aplicação dos seguintes meios de 
movimentação: pontes rolantes, braços giratórios e guindastes. Uma maneira de avaliar a 
capacidade fabril de uma fábrica de caldeiraria é analisar a capacidade de içamento e 
movimentação de peças. Para algumas necessidades de transportes internos são aplicados 
carros guiados por meio de trilhos, permitindo o translado das peças entre os locais 
desejados; normalmente estes deslocamentos são acionados por um meio propulsor como 
empilhadeiras ou tratores. 
 
Com os processos detalhados acima, vários componentes de diversas dimensões e pesos são 
fabricados, por exemplo, carcaças de geradores para usinas hidroelétricas, tanques de armazenamento 
de sólidos e líquidos, torres de destilação para a indústria petroquímica, enfim, grande parte dos 
equipamentos aplicados na indústria de base são construídos por este processo denominado de 
caldeiraria.  
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Uma das características deste tipo de atividade, conforme as observações efetuadas durante a 
pesquisa de campo, é a forma como o layout é definido. Partindo do recebimento da matéria-prima, o 
arranjo físico é planejado de forma a incentivar o fluxo do material desde o corte até o local de 
montagem. A figura 4.1 apresenta um modelo clássico de arranjo físico mais observado nas empresas 
estudadas.  
 
Figura 4.1 – Arranjo físico para caldeirarias. Fonte: Elaborado pelo autor, observado na pesquisa de 
campo. 
Na aplicação das questões do roteiro de pesquisa, verificou-se que as características da mão-de-
obra do setor sofreram modificações a partir de 1980; até esta data a necessidade de profissionais 
acompanhava um aumento do volume produtivo, e a formação de mão obra era obtido oriunda dos 
cursos profissionalizantes do SENAI (Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial), para a situação 
desta pesquisa o cenário apresenta uma situação particular para o setor de caldeiraria, verificado em 
quatro das empresas estudadas, um baixo interesse nas profissões do setor de caldeiraria. A justificativa 
comum dos dirigentes entrevistados é a falta de perspectiva de continuidade decorrente da sazonalidade 
e da perda de vantagens para aposentadoria decorrentes das modificações das leis trabalhistas. 
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Comparado com anos anteriores os jovens ingressavam na indústria como aprendizes, iniciavam sua 
carreira profissional a partir do curso profissionalizante recebendo as vantagens da CLT (Consolidação 
das Leis Trabalhistas), que permitia o início da contagem do tempo de serviço precocemente, a 
aposentadoria era obtida após 25 anos de trabalho nas funções pertinentes às caldeirarias. 
A forma de ascensão mais comum dentro das empresas no setor de caldeiraria é pela função de 
ajudante. Os indivíduos que procuram esta função são caracterizados como pessoas simples; os 
ajudantes têm a formação escolar mínima de quatro anos do primeiro grau (em alguns casos são semi-
analfabetos), são originários do interior dos estados do Brasil e vislumbram nas indústrias uma 
possibilidade de substituição do trabalho árduo da agricultura por uma condição melhor de vida e de 
rendimentos.  
Por meio de cursos profissionalizantes, os trabalhadores conseguem aumentar suas competências 
para obter melhorias profissionais, por exemplo, a partir de um cargo de ajudante a pessoa tem 
condições de ser capacitada a exercer funções qualificadas que a empresa ou o mercado necessitasse. 
Na atualidade os cursos de caldeireiro são raramente ministrados e pagos pelos interessados, mesmo 
que ministrados pelo SENAI. 
Dentro da hierarquia funcional, na maioria das empresas visitadas foi relatado que os cargos de 
caldeireiro e traçador eram os mais bem remunerados. Estes profissionais têm como habilidade o 
domínio dos cálculos trigonométricos. A utilização desta teoria matemática como ferramenta aumenta o 
desempenho da função, o caldeireiro é capaz de executar traçados de cilindros, troncos de cones, 
intersecções cilíndricas/retangulares e localizar peças em corpos cilíndricos. Estas habilidades em 
transformar as informações contidas nos desenhos para as peças fazem o grande diferencial dos demais 
funcionários da produção. Desta forma, a necessidade do conhecimento de cálculos trigonométricos 
para os aspirantes a caldeireiro, divide em dois grandes grupos: os que têm habilidade lógico-
matemática e os que não dispõem da oportunidade para desenvolvê-la. Para este último grupo, o 
melhor caminho é a função de soldador que tem uma responsabilidade marcante na fabricação dos 
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equipamentos, pois o processo de união através de uma solda sem defeitos colabora na qualidade e na 
confiabilidade do produto. 
As atividades desenvolvidas dentro de uma caldeiraria implicam em uma exposição a um ambiente 
de insalubridade de ordem sonora, proveniente dos ruídos gerados nos processos com as chapas; da 
poluição, gerada pela abrasão das lixadeiras; queima dos gases durante os processos de corte e 
soldagem, sendo que estes fatores de exposição e o manuseio de componentes pesados induzem a uma 
seleção natural das pessoas que se sujeitam a este tipo de trabalho. A dimensão dos equipamentos 
torna este serviço um trabalho considerado  “pesado”. A constituição física do indivíduo tende a ser um 
fator de influência no desempenho da função. Dentro destas condições sociais apresentadas 
anteriormente (pouca instrução relativa) e as ambientais (devem estar preparados fisicamente para o 
trabalho), os profissionais desenvolveram uma característica rude e de difícil relacionamento. 
A tabela 4.3 apresenta características dos profissionais que atuam no setor de caldeiraria e 
descreve as atividades para cada cargo observado nas empresas pesquisadas. 
A pesquisa de campo revela que nos dias atuais as condições de trabalho modificaram-se 
conforme os seguintes fatores: 
· O volume produtivo instável do setor motivado pela baixa de investimentos no setor de bens 
de capital, não propicia um crescimento vertical dos profissionais; 
· sazonalidade do setor gera incerteza aos dirigentes diminuindo as condições de investimento 
em treinamento e continuidade de mão de obra; 
· baixo salário comparado com as demais funções dentro das empresas, proveniente do 
achatamento salarial do setor ; 
· o salário comparado para as funções analisadas não tem a mesma conotação do passado; 
· dificuldade de aposentadoria especial com 25 anos de trabalho; atualmente as normas da 
previdência social são mais exigentes no pleito de insalubridade; 
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· falta de cursos profissionalizantes na área de caldeiraria por parte das escolas técnicas 
dificulta a formação de mão-de-obra; 
· os cursos ministrados pelo SENAI não são mais gratuitos. Esta situação é proveniente do 





























































































































































































































Nas organizações médias e de grande porte analisadas, a gerência de fabricação aplica uma 
estrutura para interação entre o chão de fábrica e a engenharia, objetivando dar suporte para a 
fabricação Estas empresas operam com departamentos de Métodos e Processos e têm a missão de 
definir o trabalho seguindo as tradições da administração científica. 
O método aplicado é a subdivisão dos conjuntos em peças, possibilitando a definição do fluxo 
produtivo e a estimativa dos tempos das operações; a estimativa dos tempos é baseada em tempos 
realizados anteriormente ou pela experiência vivenciada dos técnicos. 
A forma de transmissão da informação entre as atividades de planejamento e a fabricação é 
geralmente uma instrução descritiva auxiliada por desenhos. Algumas empresas adotam o trabalho de 
métodos e processos como um sinalizador de possíveis problemas no processo produtivo; este 
exercício de formalizar um processo por escrito demanda tempo que na maioria das empresas 
analisadas aplica-se para equipamentos que incorrem em:  
· Procedimentos especiais;  
· definição correta de seqüência de soldagem sendo que a não observância de tal seqüência 
pode induzir a defeitos difíceis de reparo; 
· montagem de conjuntos complexos onde a seqüência de montagem implica em 
disponibilização de acessos para a operação de soldagem; 
· peças com peso considerável ou devido à sua estrutura devem ser estudadas as melhores 
formas de manuseio e transporte. 
 
Para obter um apoio técnico mais adequado, as empresas procuram adequar internamente os 
profissionais de chão de fábrica que se destacam nas suas funções e, ao mesmo tempo, têm interesse 
em obter uma formação técnica acadêmica. Para estes profissionais algumas empresas estimulam a 
capacitação subsidiando os cursos e implementando a relação entre a prática e as atividades 
intelectuais. Desta forma promove-se o desenvolvimento do planejamento e dos processos voltados à 
realidade da execução.  
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Em algumas empresas, foi observado um conflito entre os procedimentos elaborados pelos 
técnicos de processos e a execução pelos funcionários de chão de fábrica, conforme identificado, a 
estrutura de métodos e processos desempenha parcialmente seus objetivos. Em algumas oportunidades, 
relatam os entrevistados, situações de atrito ocorrem entre os funcionários de chão de fábrica 
(conhecimento prático) e do pessoal do setor de métodos e processos (conhecimento teórico) que 
planejam e prescrevem as atividades (“como fazer”); os funcionários e supervisores de chão de fábrica 
têm maior oportunidade de conceber melhorias nos processos prescritos, motivados pela facilidade de 
tratarem com a realidade da dimensão das peças. 
Os produtos de caldeiraria para a indústria de base não possuem repetibilidade freqüente como 
observado a maioria das empresas pesquisadas; cada encomenda dispõe de situações diferentes. O 
processo gerado pelos técnicos tem uma carga subjetiva e a interação da supervisão no chão de fábrica 
contribui diretamente na maneira com que o conjunto é montado, permitindo variações tanto positivas 
quanto negativas trazendo implicações nos tempos de execução e na duração de cada fase do 
processo. 
De acordo com as empresas pesquisadas o processo de montagem de caldeiraria fica vulnerável a 
tempos imponderáveis inerentes a condição de feitos sob encomenda e a forma de espaço que os 
trabalhadores estão vinculados. Estes tempos faz parte do processo produtivo e não agregam valor ao 
produto final. Sendo de difícil previsão, as empresas relataram que a manutenção do baixo índice destes 
tempos contribui para a melhoria dos resultados. As situações que originaram estes tempos, que podem 
ser classificados em tempos imponderáveis relativos ao trabalho e ao homem, os relativos ao trabalho 
são: 
· Espera pelo meio de transporte; 
· espera pelo inspetor para liberação da operação executada; 
· espera do resfriamento da peça;  
· localizar ou fabricar calços ou ligações temporárias para apoio de peças; 
· preparação do local de trabalho para início das atividades; 
85 
· leitura e interpretação dos desenhos; 
· identificar ou localizar as peças a serem montadas; 
· recortar e ajustar travas para sustentar  a peça até completar a montagem; 
· identificar desvios de peças com excesso de material; 
· análise de distorções ocorridas pela soldagem; 
· interações entre a supervisão e técnicos para correção de distorções provenientes da 
operação de soldagem; 
· falta de informações sobre dimensões do desenho para completar uma montagem; 
· correção de deformação de peças quanto a sua planeza; 
· ajustes não previstos para furos ou peças em ângulo; 
· desvios no projeto implicam em ajustes não previstos; 
· transporte de peças sobre a área de trabalho ocasionando interrupção do processo; 
· retirar material não previsto no almoxarifado; 
· obter assinatura ou autorização da chefia para diversos motivos; 
· posicionar ferramentas próximas ao posto de trabalho e 
· solicitar autorização para utilizar recursos compartilhados. 
 
Complementando-se os eventos imponderáveis, foram coletados outros eventos que podem ser 
classificados como imponderáveis relativos ao homem. Estes suprem necessidades fisiológicas e sociais 
do funcionário. Pode-se exemplificar os fatores imponderáveis relativos ao homem como:  
· Tempos de recuperação após uma posição desconfortável (exemplo: posição abaixada ou 
carregamento de peças pesadas); 
· beber água ou café;  
· necessidades fisiológicas relativas ao banheiro; 
· fumar; 
· ritmo lento pela manhã e após o almoço;  
· ir até a agência bancária; 
· ir ao serviço social e 
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· ir ao ambulatório.  
 
Na maioria das organizações pesquisadas estas situações ocorrem e o controle da diminuição 
destes eventos é fator de relevância na condição final dos custos produtivos, duas das empresas 
pesquisadas utiliza códigos de controle de apontamento para apurar os índices de cada item de tempos 
imponderáveis. Quatro empresas apontam dificuldade de manter apontadores de produção para este 
tipo de controle e tem  intenção de aprimorar auto-apontamento das atividades produtivas estimulando 
a conscientização dos funcionários. Duas empresas têm um ficha de apontamento controlada pelo 
supervisor da área, o qual aponta as irregularidades do período, visando dar subsídios para prevenção 
futura. Duas empresas não controlam os tempos de produção por pedido, as mesmas fazem controle de 
horas globais e suas análises são através de tempos médios da produção efetuada, rateando as 
diferenças proporcionalmente aos tempos previstos em na fase de orçamento. Uma empresa faz 
controle das horas produtivas com auto-apontamento e classificação dos tempos não produtivos de 
forma sistemática, os funcionários são conscientes das formas de aplicação dos tempos não produtivos 
a empresa em questão foi que aplica GSA. 
As empresas, na sua maioria, estabelecem seus orçamentos baseados em dados históricos e/ou 
tabelas de tempos originadas de estudos de cronometragem desenvolvidos durante o período de carga 
estável como foi relatado pelas empresas que operam no mercado com mais de 30 anos. Um fator de 
improdutividade adotado por quatro das nove empresas pesquisadas é um índice  entre 20% a 35% 
aplicado sobre os tempos previstos; este fator visa ajustar o grau de incerteza das operações contidas 
nas atividades de caldeiraria perante aos fatores imponderáveis. 
O item a seguir refere-se ao estudo caso apresentado pelo método de pesquisa. A “Empresa A” 
referenciada na tabela 4.0 possui a forma de organização do trabalho em uma parte do sistema 
produtivo organizado em GSA.  
 
87 
4.2 Estudo de Caso: introdução 
A “Empresa A”, atuante no ramo metalúrgico, localizada na grande São Paulo, com 
administração familiar, pertencente ao mercado de fabricação de equipamentos desde 1958, obteve 
destacável participação na execução de equipamentos para a indústria de base para bens de capital 
para os diversos setores deste mercado, que acompanhou o crescimento das indústrias de base do país 
no período de 1960 a 1980. Com a desaceleração da economia e devido a conseqüências contratuais, 
a empresa foi penalizada com severas multas, afetando sua condição financeira, que resultou em um 
processo de concordata.  
A empresa apresentou uma desestruturação durante a fase de contenção de despesas que 
suprimiu várias funções administrativas, sendo que durante o período de observação a empresa não 
adotava um critério de contabilidade de custos tornando a apuração dos resultados de desempenho 
prejudicada. O apontamento de horas produtivas não era utilizado por falta de pessoal adequado. A 
preocupação da direção era obter recursos para manter a empresa funcionando na esperança que o 
julgamento da concordata refletisse em um parecer favorável para a organização. 
A empresa apresentava um reconhecimento perante o mercado de caldeiraria pelo seu potencial 
em executar serviços de calandragem, com uma tecnologia adquirida durante os vários anos de 
experiência e com maquinário específico para execução de peças cilíndricas calandradas, estes serviços 
geravam uma boa receita principalmente pelo fato de que várias peças no âmbito nacional somente 
poderiam ser executadas por esta empresa. Uma das especialidades é a calandragem de tubos com 
diâmetro pequeno e espessuras grossas entre 50 a 150 mm. Outro fator de diferenciação é a 
disponibilidade de várias máquinas de solda automática para processo de arco submerso, que permite o 
atendimento da demanda. 
A dificuldade financeira fez com que a manutenção dos equipamentos ficasse restrita à condição 
corretiva; desta maneira os equipamentos não sofriam reformas e nem manutenções preventivas. 
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4.2.1 Descrição do estudo de caso 
Durante uma fase de baixa produção, a empresa foi consultada para executar serviços referentes 
a barramentos blindados em alumínio para a hidroelétrica de Serra da Mesa. O contratante forneceria 
todos os materiais e insumos para a industrialização, sendo que a contratada industrializaria os materiais 
dentro de um preço pré-definido. A contratante, uma multinacional francesa do ramo elétrico de 
transmissão de energia, tinha como objetivo a nacionalização deste produto. A contratante se propunha 
a transferir tecnologia para a produção  fornecendo condições para a fabricação visando promover a 
parceria necessária.  
Através de fotos de barramentos semelhantes e dados quantitativos de horas de fabricantes 
europeus foi possível ter uma visão mais específica do produto e formular uma proposta comercial, visto 
que a fabricação em questão seria inédita por se tratar de uma fabricação em alumínio. 
4.2.2 Análise da proposta de execução de barramentos 
Durante a fase inicial da cotação demonstrou a necessidade de apresentar uma viabilidade de 
execução motivada pela falta de experiência em processar peças em alumínio por parte desta empresa. 
As principais dificuldades descritas foram:  
· Empresa não dispunha de máquinas para a soldagem de alumínio. As máquinas requeridas 
para este processo de solda deviam ser semi-automáticas do tipo MIG; 
· segregação do local de trabalho, prática normalmente utilizada na produção de 
equipamentos com materiais não ferrosos; 
· o desconhecimento de técnicas para o corte de alumínio; 
· qualificação dos soldadores e do processo de soldagem para o material requerido 
demandava tempo e várias tentativas deveriam ser executadas para obter a qualificação 
conforme as normas requeridas; 
· necessidade de proteger os rolos da calandra evitando riscos e marcas nas peças; 
· pelo volume de mão de obra envolvida seria necessário desenvolver dispositivos;  
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· baixa eficiência por parte dos funcionários para alcançar os tempos estabelecidos;  
· risco de não conseguir desenvolver um processo produtivo adequado e incorrer em multas 
por atraso; 
· não dispor de prensa para operação de dobra; 
· preocupação na rejeição das soldas nos testes não destrutivos; 
· o contratante definia o preço do serviço; 
Em contrapartida, pontos positivos foram apresentados: 
·  A empresa dispunha de área externa para armazenamento do produto acabado e semi 
acabado, sendo esta uma condição interessante para o cliente que necessitava antecipar a 
fabricação e o armazenamento de alguns itens; 
· o almoxarifado era adequado para receber quantidade de itens de pequeno porte de forma 
segregada, mantendo um fácil controle para as partes envolvidas; 
· estufa apropriada para armazenamento dos materiais de adição (rolos de arames de 
alumínio), condição necessária para preservar a secagem dos mesmos; 
· calandras para chapas e perfis que atendiam as características básicas desta encomenda; 
· capacidade de movimentar os tramos acabados dentro e fora das instalações fabris; 
· o serviço não requeria investimento na compra de matéria prima; 
· a contratante oferecia um adiantamento de pagamento de 10 % do valor do contrato para 
propiciar as implementações necessárias à fabricação; 
· a contratante oferecia um evento 10% do valor do contrato no cumprimento da 
calandragem dos invólucros, sendo de fácil execução.  
 
A gerência da produção analisando os itens acima, elaborou uma proposta para viabilização da 
encomenda, adotando uma estratégia de célula produtiva, concentrando em eliminar as atividades que 
não agregavam valor ao produto. E partindo do preço definido pelo cliente, obteve-se um volume de 
27.900 horas para a execução dos barramentos que foi dividida em 3 etapas.  
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Os técnicos estimaram os tempos baseados na quantificação das atividades e dos volumes a 
serem fabricados, recorrendo a conceitos teóricos para cálculos de velocidade de soldagem, distâncias 
a serem percorridas etc, sendo que neste cálculo teórico foi adotado um fator de acréscimo de 20% 
para compensação dos tempos imponderáveis. 
A necessidade de aceitar o pedido criou um elemento motivador para a organização, 
estabelecendo um desafio para os participantes. A empresa escolheu a forma de trabalho em grupo 
visando diminuir os tempos intermediários entre processos e reduzir os tempos imponderáveis relativos 
ao trabalho; além de concatenar operações estimava-se que os funcionários aproveitariam melhor o 
tempo disponível, desta forma, promoveu-se uma maior interação entre as pessoas no aprendizado de 
operações. 
Para validar a execução, formou-se um grupo de trabalho com o objetivo de otimizar um maior 
entendimento do processo a ser fabricado. O grupo constituiu-se dos seguintes profissionais: 1 
caldeireiro, 1 soldador, 1 encarregado de caldeiraria, 1 encarregado da solda,  1 engenheiro de 
produção.  
O grupo planejou as etapas de execução, nas quais as peças seguiam um fluxo contínuo dentro de 
uma célula produtiva, os tempos imponderáveis relativos ao trabalho foram averiguados e a 
possibilidade de aplicação de dispositivos simples justificaram a diminuição do tempo de execução com 
ênfase na otimização das movimentações das peças e da preparação para a solda. Os tempos previstos 
foram validados pelo grupo, sendo que a empresa foi contratada para a fabricação dos barramentos. 
A diretoria decidiu implementar um elemento motivador para os funcionários do grupo com o 
objetivo de sustentar as condições planejadas e estimular a participação dos funcionários imprimindo 
uma melhoria na imagem da empresa. O elemento motivador constituiu-se no repasse da economia 
gerada na realização das horas produtivas comparadas com o volume de horas planejadas; assim, os 
funcionários receberiam a proporção da economia de acordo com a quantidade de horas apontadas 
para cada um deles que participou da encomenda. As horas atribuídas para cada funcionário como 
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parte da economia seriam quantificadas pelo valor da hora/salário de cada participante. A figura 4.2 
demonstra a forma com que o projeto de execução foi elaborado. 
 
Figura 4.2 – Esquema de viabilidade do projeto – Fase da aceitação da Proposta 
4.2.3 Descrição do plano de trabalho: principais ações  
A direção da empresa pesquisou na literatura de Marx, e baseando-se em visitas a empresas do 
setor automobilístico, estabeleceu um plano de implementação de GSA. 
Um dos principais fatores que caracterizou a mudança do método tradicional de fabricação para 
a aplicação de GSA foi a adequação de um facilitador, como citado por Marx (1997) o líder nas 
condições de trabalhos com GSA tende a exercer a função de orientador e articulador entre as partes 
envolvidas. 
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Os principais  tópicos para o desenvolvimento e treinamento estão abaixo listados e compõem a 















































a) Treinamento operacional em soldagem 
Tornou-se necessária a execução de processo de soldagem em um material diferente dos 
normalmente processados pela empresa. Através da literatura  e do fornecedor da matéria 
prima que dispõe de um centro de desenvolvimento, foi organizado o treinamento da seguinte 
forma: 
· Específicos aos soldadores: visando a qualificação do processo e do operador quanto 
aos requisitos de qualidade para atender as normas aplicadas ao projeto. O treinamento 
constitui-se desde a preparação da junta (limpeza, cuidados com os materiais de adição 
e gases de proteção) nas posições de soldagem até a identificação e correção de 
defeitos;  
· para caldeireiros e ajudantes: como visto anteriormente, o processo de montagem de 
caldeiraria envolve a fixação entre as partes por meio de solda. Assim, para diminuir a 
incidência na utilização de um soldador na operação, foi efetuado um treinamento, com 
o objetivo de desenvolver e habilitar no processo. Desta forma, surge a capacitação nos 
procedimentos básicos de preparação para a preparação da junta (limpeza) e a 
operação do equipamento; 
b) Treinamento administrativo 
Com o objetivo principal de informar e estabelecer uma transferência das atividades da 
supervisão e da administração que deveriam ser absorvidas pelo grupo, os participantes 
passaram a engajar-se no trabalho com o objetivo de garantir dos resultados financeiros 
previstos. Para refletir esta expectativa de desempenho foram desenvolvidos os seguintes 
tópicos do treinamento: 
· Como a empresa funciona: apresentados os motivos pelos quais as empresas são 
constituídas e de como a produção influencia no resultado operacional das organizações. 
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O treinamento também abordou as influências na composição do preço de venda e como 
os custos são calculados evidenciando a dificuldade na quantificação dos volumes de 
horas produtivas. O apontamento de horas foi apresentado como um recurso para a 
medição e o controle do avanço físico da produção, bem como o método de  segregar as 
horas produtivas das improdutivas; 
· planejamento e controle da produção: abrangeu a avaliação do desempenho do trabalho 
realizado perante os parâmetros do planejamento inicial. Foi salientado, no treinamento, a 
importância da utilização de uma ferramenta para o controle da produção, desta forma foi 
adotado o cronograma de barras como ferramenta de controle do avanço das atividades, 
visto a sua facilidade de aplicação, os participantes receberam capacitação para execução 
e interpretação dos gráficos, com este princípio os cronogramas foram desenvolvidos e 
estruturaram o monitoramento dos prazos e da carga de trabalho a ser realizado; 
· avaliação do grupo: o grupo foi capacitado para elaborar avaliações cíclicas a fim de 
obter um retorno de informações. O método de avaliação adotado foi o de auto-avaliação 
com a apresentação da avaliação pelo participante e com a discussão dos resultados 
pelos mesmos a fim de validar a pontuação; 
· manutenção: constituiu na capacitação básica sobre os equipamentos envolvidos no 
processo objetivando promover ações diárias com caráter preditivo de modo a evitar ao 
máximo a  interrupção da produção. A definição de quem faz e quando faz  foi definida 
pelo próprio grupo analisando o balanceamento dos participantes; 
c) O facilitador 
Durante esta etapa do treinamento, foi discutido com o grupo e o facilitador qual seria o 
escopo do trabalho baseando-se nos seguintes tópicos: manter os objetivos iniciais, treinar, 
desenvolver (mostrando como se faz), aconselhar, coordenar os esforços dos recursos 
 96 
compartilhados, facilitar a integração das atividades, treinar a interpretação da documentação 
e promover o canal de comunicação entre o grupo e a gerência; 
d) Treinamento de polivalência 
Dentro deste item aplicava-se o apresentado no item a), que capacitava os funcionários que 
não são soldadores a desenvolver esta função. Uma outra atividade que disseminou o 
conhecimento no grupo foi à interpretação da documentação técnica, outro item de 
polivalência foi à capacitação dos participantes para a execução de todas tarefas pertinentes 
ao trabalho (corte do material, usinagem de chanfros, dobra de peças, montagem e 
embalagem); 
e) Desenvolvimento dos processos de corte de alumínio 
Consistiu em obter um melhor conhecimento sobre o corte que um acabamento satisfatório 
com serra circular para chapas de espessura de 50mm. A empresa  relatou que várias formas 
geométricas de dentes de serra foram utilizadas até obter uma solução segura de trabalho. Os 
fluídos para lubrificação também foram desenvolvidos em função da necessidade de manter a 
superfície com a menor incidência de gordura possível, característica necessária para a 
soldagem. O grupo testou vários equipamentos de corte por plasma permitindo aos 
funcionários uma maior integração com o processo quanto à sua capabilidade na aplicação. 
Também foram avaliadas as condições econômicas quanto aos materiais consumíveis  (bicos e 
porcelanas isoladoras). Cabe destacar que durante a fase de desenvolvimento do processo 
várias visitas em outras empresas foram realizadas sempre com a participação de 
representantes do grupo, que transferiam as informações adquiridas aos demais participantes. 
f) Desenvolvimento dos meios de produção  
Durante a fase inicial do trabalho foi possível diagnosticar a necessidade de vários dispositivos 
integradores de operações tais como: 
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· Posicionamento e soldagem de solda longitudinal de virolas calandradas para aplicação de 
processo MIG em um passe único sem recomposição do passe de raiz e sem 
ponteamentos preliminares; 
· Montagem e soldagem circunferencial de virolas, possibilitando a formação do invólucro 
em um posto de trabalho com 1 operador; 
· Posicionamento das partes dos octógonos para soldagem; 
· Carrinhos para movimentação das peças cilíndricas de forma a diminuir a utilização de 
recursos compartilhados (ponte rolante). Estes dispositivos foram evidenciados e 
sugeridos pelo grupo motivados pela redução do tempo de execução. 
g) Produção inicial piloto 
Estabelecidos os limites para a produção piloto, o grupo recebeu claramente as regras para a 
produção inicial, onde a forma de trabalho e as funções de cada um dos participantes foram 
amplamente discutidas, preparando os integrantes para uma fase onde as decisões iriam 
passar pelo grupo. As definições da freqüência de reuniões para avaliação da situação foram 
definidas;  
h) Administração da produção 
Baseados na simplificação da documentação para dar apoio ao planejamento das atividades e 
propiciar uma qualidade no retorno de informação, os participantes foram treinados para 
interpretar as ordens de produção, garantindo a priorização da fabricação e o faturamento 
estabelecido. A documentação envolvida limitou-se em um cronograma da fabricação e os 
desenhos de conjunto, desenho de disposição das soldas e programa de fabricação; 
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i) Avaliações  
Para possibilitar um correto monitoramento durante a fase de implantação e promover a 
correção dos desvios, foi promovido uma conscientização dos funcionários visando:  
· Ressaltar o amadurecimento e o crescimento profissional que as atividades autônomas 
propiciam; 
· administrar as críticas e os comentários, estabelecendo um referencial para melhorias, 
construindo por meio desta prática a responsabilidade, crescimento pessoal e a autonomia 
no trabalho. 
O grupo foi preparado para o critério de avaliação, destacando para os participantes que a 
maturidade em lidar com comentários seria um ponto sensível para a continuidade dos trabalhos 
com sucesso. Neste assunto os participantes contaram com o apoio do facilitador em conduzir os 
tópicos de avaliação, inicialmente aplicado de forma oral com registro dos principais pontos pelo 
facilitador em formulário matricial. As avaliações foram estipuladas em três níveis: 
· Gerencial - formalizada com a participação do gerente na reunião quinzenal do grupo 
exprimindo a sua avaliação dos trabalhos para o grupo; 
· facilitador - formalizada com a reunião mensal do grupo fora do local de trabalho com 
duração de 1 hora onde o grupo analisa a auto-avaliação de cada participante; 
· auto-avaliação - formalizada durante a reunião mensal onde o participante exprime a sua 
autocrítica perante os requisitos de habilidades pessoais e técnicas, o modelo descritivo de 
cada tópico da avaliação está contido no Anexo III. 
4.2.4 Resultados 
No estudo pesquisado a empresa dispunha de um volume de horas destinado a fabricação dos 
barramentos definido pela estimativa inicial de 24.750 horas a serem aplicadas para as operações de 
caldeiraria, a figura 4.4 fase 1 apresenta a divisão inicial das horas propostas, considerando os padrões 
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normais de produtividade pré-estabelecidos. O volume de horas disponíveis para produção (24.750 
horas) é o volume para execução de 3 máquinas, com a previsão de 8.250 horas por máquina com a 
utilização média de 11 pessoas em um período de 4 meses. Com este cenário a empresa admitiu como 
base inicial dos trabalhos para uma condição de trabalho dentro dos sistemas normais de produção, ou 
seja sem a aplicação de GSA.  
 
Figura 4.4 – Demonstrativo dos resultados alcançados durante a implantação 
A fase 2 da figura 4.4 mostra a estimativa dos resultados na condição de trabalho com GSA, 
demonstrando a viabilidade da aplicação baseada na previsão de otimização dos tempos imponderáveis 
relativo ao trabalho. A eficiência prevista justifica a obtenção de recursos para a implementação de 
investimento em dispositivos, o cálculo para a condição planejada seria de 22.250 horas para a 
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execução de 3 máquinas, sendo 7.416 horas por máquina com a utilização média de 10 pessoas 
durante um período de 4 meses. 
Como resultado final de horas produzidas, a fase 3 da figura 4.4  apresenta o resultado final de 
16.276 horas contra 22.250 horas iniciais do estudo de viabilidade (fase 2 da figura 4.4), a subdivisão 
em 1ª, 2ª e 3ª máquina, faz a visualização da progressão do aprendizado dos participantes onde a 
economia é demonstrada pela redução do tempo de passagem e a quantidade de pessoas aplicadas. A 
redução de 5.974 horas (26,6%) é justificada pelos seguintes situações observadas: 
· A influência do arranjo físico voltado para o fluxo produtivo corroborou com  organização 
do trabalho, 
· diminuição da incidência de tempos produtivos não agregadores de valor reflete na 
diminuição dos tempos incorridos, confirmando as premissas de concatenação de 
operações com a capacitação dos funcionários em executar mais de uma tarefa, 
· segregação da fabricação formando uma célula, convergiu para fortalecer a autonomia do 
grupo sendo que o trabalho realizado foi conduzido dentro dos padrões planejados que 
motivou a manutenção do sistema produtivo proposto,  
· planejamento diário efetuado pelo grupo desenvolveu autoconfiança nas decisões fortalecida 
pela atuação do facilitador, propiciando a otimização da mão de obra diariamente, 
· os fatores motivacionais originados pelo trabalho de responsabilidade e reconhecimento por 
parte da empresa auxiliou o cumprimento das metas originais.  
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Capítulo 5  
Análise e discussão dos resultados 
A prescrição dos processos é baseada em desenhos e dados históricos vivenciados pelo 
processista; em contrapartida quando executados pelos funcionários de chão de fábrica, permitem a 
experimentação da tratativa real da situação, sendo que o aproveitamento da atividade de prescrever 
processos possui um resultado parcial comparando o que foi prescrito com o que foi executado. 
As empresas estudadas apresentaram um quadro similar quanto à estrutura de planejamento, isto 
é, planejaram a carga fabril com base em experiências anteriores. Algumas possuem  controle das horas 
produtivas, outras controlam a produção por fatores de produtividade como toneladas/ mês por homem 
de acordo com o tipo de equipamento. 
Durante a observação, as empresas apresentaram poucas alternativas para treinamento da mão-
de-obra, pois as escolas técnicas não mantém com regularidade o curso de caldeireiro, devido à baixa 
procura de interessados, que é justificada por fatores ligados à sazonalidade e à diminuição de atividade 
do setor de bens de capital. O comentário recebido das empresas pesquisadas sobre a questão da mão 
de obra exprime que a formação desta no setor perdeu sua origem sólida em princípios teóricos e 
práticos. Algumas organizações investem em treinamento especializado; desta maneira, encomendam 
cursos específicos  voltados às atividades de caldeiraria. 
Um fato apresentado na Empresa A, durante a fase inicial de implantação, apesar do grupo ter 
participado e acompanhado as etapas de implantação, a empresa registrou uma resistência por parte 
dos integrantes do grupo perante a  nova situação de trabalho. Os participantes relataram, pela 
apresentação do entrevistado, que os principais pontos de insegurança quanto à nova forma do trabalho 
foram: 
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· A responsabilidade pelo trabalho sem  o apoio tradicional da chefia; 
· a absorção de tarefas administrativas e 
· a incerteza de alcançar a economia esperada.  
Durante a transição da produção piloto para a condição normal de produção, conforme 
observou-se na Empresa A, uma condição de segregação de alguns participantes que não 
acompanhavam o ritmo dos demais, tanto no desenvolvimento do trabalho como no cumprimento das 
responsabilidades, a situação foi identificada durante o ciclo de avaliações, criando uma instabilidade 
momentânea no grupo. Para esta fase inicial, o facilitador teve destacada atuação, em contornar as 
incertezas, o facilitador criou situações que permitiram ao grupo ter uma visão do futuro e com a 
avaliação dos trabalhos efetuados obteve-se a segurança de que seria possível alcançar o objetivo final. 
Esta postura contribuiu para que o grupo acreditasse na sua capacidade de realização do trabalho 
conforme o planejado, mantendo o grupo em estado de tensão propícia para a execução das tarefas 
com a devida motivação. 
Uma das dificuldades identificadas foi administrar a troca de alguns dos participantes e a 
adequação da quantidade de pessoas do grupo após os primeiros resultados favoráveis com o 
monitoramento de resultados parciais positivos fez com que o grupo mantivesse o ritmo necessário para 
atingir os objetivos propostos e, após o ajuste de pessoas, permaneceu inalterado até o final da 
encomenda. Após a consolidação dos resultados da primeira máquina, a Empresa A efetuou a 
conversão da economia alcançada em bônus salarial, o grupo consolidou o processo e aprimorou os 
resultados conforme demonstrado na figura 4.5 fase 3. 
O grupo mantinha controle das quantidades a serem fabricadas e do limite de prazo a ser 
cumprido. As reuniões diárias auxiliaram a divulgar os desvios ocorridos no dia anterior e de forma 
participativa motivava as decisões e a proposta de soluções para a etapa seguinte . 
Uma consideração na aplicação de GSA que deve ser avaliada é a abrangência de implantação 
para os demais setores da empresa, sendo que para aplicações isoladas pode gerar um desconforto 
para os administradores. Na empresa analisada no estudo de caso, foi observado um questionamento 
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por parte de funcionários externos  ao GSA, tais como: plano de carreira voltada a competências e 
prêmios atrelados à realização de metas alcançadas pelo grupo. 
Em contrapartida, a aceitação e o envolvimento desta forma de trabalho pela empresa e pelos 
funcionários criou-se uma condição de desempenho quanto ao aproveitamento da mão-de-obra, bem 
como no melhor controle da produção, evidenciado pela administração pontual dos problemas 
encontrados tanto no âmbito técnico quanto no âmbito do indivíduo, justificado pela autonomia 
concedida ao grupo em conduzir as questões voltadas à faltas e compensações de horários como 
também de horas extraordinárias. 
O GSA apresentou dificuldade de implantação na Empresa A estudada, motivada pelas 
condições próprias do setor de caldeiraria e as condições de mercado durante a observação. As 
variações de demanda contribuem para a descontinuidade da formação de mão de obra e interesse 
pelas funções correlatas às atividades de caldeiraria. Pela falta de embasamento acadêmico imprime 
uma dificuldade para a implantação de GSA visto que, a interpretação de instruções e a transmissão de 
conhecimentos, fazem por meio de procedimentos escritos.  
Resgatando o objetivo de análise das implicações de implantação de GSA tem-se uma dificuldade 
na implantação, porém com menor intensidade, que são os arranjos físicos das empresas, que não 
permitem dispor de limites físicos para as atividades do grupo, expondo-o às condições externas dos 
demais ambientes da empresa, seja para outros grupos como para outras atividades que não trabalham 
em GSA. 
A tabela 5.1 apresenta a análise entre as características dos GSA observadas e as teorias 
motivacionais, a tabela apresenta a evidência  entre os dois assuntos com as marcações através de um 
“X”. A tabela em questão lista as necessidades, os princípios motivacionais e ações aplicadas pela 
empresa; relacionando-as com as características do GSA. Desta análise efetuada pode-se verificar que 
pelo menos um componente de motivação identificado com as características dos GSA. As 
características ligadas à responsabilidade como a estima e o crescimento, estabelecem uma tensão que 
pré dispõe o estado motivacional, mantendo constante esta tensão.  
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Para o caso estudado o quesito formulado equivalência de funções da teoria da equidade não foi 
observado devido ao treinamento de capacitação profissional não contemplar uma igualdade  de   
funções entre  os  participantes. A  capacitação  ocorrida  não  objetivava  a equivalência de funções 
plena. Quanto ao quesito segurança da teoria das necessidades,.não foi assinalado pelo fato de que a 
necessidade de segurança não foi contemplada no aspecto da projeção de expectativa para o futuro, 
visto que a situação financeira que a empresa apresentava no momento da observação não era 
favorável.  
Uma das particularidades observada na Empresa A foi o fator financeiro que predispôs os 
funcionários a colaborarem com a proposta da diretoria, sendo que este envolvimento, de ambas as 
partes, promove fatores positivos que colaboram para a realização das metas estabelecidas, oferecendo 
condições favoráveis para o início e a continuidade dos trabalhos 
A avaliação dos participantes foi um recurso utilizado que favoreceu o desenvolvimento das 
competências. No estudo de caso analisado a avaliação realizada pelos participantes do GSA, formulou 
parâmetros para o refinamento do plano inicial e proporcionou um desenvolvimento dos funcionários. O 
critério desenvolvido pela empresa estudada para avaliação dos participantes do grupo permitiu 
evidenciar as deficiências do grupo de forma abrangente, propondo melhorias  individuais a serem 
alcançadas.  
Outro aspecto, visando à autonomia e crescimento pessoal foi o cuidado na preparação dos 













































































































































melhoria, promovendo o comprometimento de cada um para o sucesso da implantação e a continuidade 
do GSA. A forma escolhida de divulgação pública da auto-avaliação, com a aprovação do grupo da 
nota atribuída contribuiu de forma eficaz na construção da autonomia dos participantes e na interação 
dos mesmos. 
Uma situação observada no âmbito da avaliação é o surgimento de evidências das deficiências 
dos funcionários, que não eram explícitas no sistema tradicional de produção. O tratamento destas 
dificuldades deve fazer parte do plano de implantação, e também da preparação dos envolvidos na 
abordagem deste sistema produtivo. 
O GSA oferece uma disposição favorável para formar competência entre os participantes, devido 
à visualização rápida dos acontecimentos aliada a fácil comunicação; da mesma forma é um agente 
dinâmico para o compartilhamento de experiências que consolida o desenvolvimento das habilidades. 
O GSA atua de forma eficaz quando implantado com planejamento, interando-se com os demais 
departamentos envolvidos da empresa, com o levantamento do ambiente e o estudo de caso pode-se 
estabelecer uma divisão de áreas de transferência de responsabilidades que são comuns na maioria das 
empresas, assim:  
· As interações internas e externas decorrentes das interfases com os clientes internos e 
externos à organização como sendo as comunicações de: índices de qualidade, controle de 
refugos, problemas com fornecedores externos, levantamento de dispositivos, suporte de 
programas de qualidade e satisfação do cliente (interno e externo); 
· a comunicação e fatores sociais provenientes das relações humanas sendo as interações que 
o grupo necessita fazer e receber no âmbito social tais como: controle do treinamento 
operacional, arquivo das avaliações individuais, interface com o serviço social, controle de 
faltas e horas não produtivas, canal de comunicação entre o grupo e empresa; 
· o processo produtivo, e seus controles que são relacionados relacionamentos com os 
demais departamentos obtém-se as seguintes funções a serem absorvidas: rodízio das 
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funções, modificações de processos e máquinas, plano de sugestões, controle da 
programação da produção, controle do executado versus o produzido, elaboração de 
gráficos de produção e análise dos índices de produção; 
· as perdas como sendo a diminuição de desperdícios no intuito de preservação das margens 
de lucro iniciais. Os seguintes assuntos podem ser abordados: segurança, defeito zero, 
controle do material improdutivo, rodízio de funções visando pontos ergonômicos e 
auditoria de segurança; 
· a manutenção a fim de garantir as necessidades da demanda da produção tem-se: 
organização para a prevenção de defeitos, planejamento de cursos para manutenção 
preventiva dos equipamentos, limpeza e preservação das máquinas, sinalização, controles 
visuais e procedimentos para desligamento de máquinas. 
A implementação de GSA assume parte de cada função dos departamentos produtivos, 
administrativos e sociais da empresa. A figura 5.1 demonstra a interação necessária entre as áreas de 
apoio para os GSA aliando as responsabilidades que o grupo deve assumir, conclui-se que a maneira 
de efetuar esta transição é o ponto mais sensível da implantação. A manutenção desta forma de 
organização do trabalho depende da harmonia desta interação a qual permite que o grupo se 
desenvolva ao longo do tempo desenvolvendo a autonomia necessária. A observação dos tópicos de 
interação auxilia o gerenciamento na formação das competências, observando que para cada empresa 






























































De forma resumida  as proposições apresentadas no método de pesquisa e as análises oferecidas 
pelas observações da pesquisa estão apresentadas na Tabela 5.2 . 




Desta forma a pesquisa encontrou resultados positivos na aplicação de GSA na fabricação de 
caldeiraria, principalmente pela identificação de fatores que geram tempos não agregadores de valor ao 
produto que foram minimizados pela polivalência dos funcionários e pelo planejamento do fluxo 
produtivo visando uma autonomia funcional para as atividades, e também para as atitudes dos 





Capítulo 6  
Conclusões e Sugestões para Próximos Trabalhos 
6.1 Conclusões 
Neste capítulo as conclusões obtidas a partir das organizações analisadas foram focadas nos 
objetivos definidos inicialmente. Considerando o objetivo de caracterizar o ambiente, observa-se que as 
empresas pesquisadas aplicam a forma de organização do trabalho baseada na separação do fazer 
(executar o trabalho) e do pensar (planejar o trabalho), evidenciado pela estruturação de departamentos 
de métodos e processos, que promovem uma diferenciação entre os ambientes produtivo e 
administrativo. Em algumas situações identificadas nas empresas analisadas, os conceitos práticos do 
chão de fábrica e os conceitos prescritos nos processos geram atritos, devido aos limites de 
conhecimento de cada um dos envolvidos, motivados pela fragmentação da informação.  
A principal diferenciação do método tradicional de organização do trabalho e do GSA é 
promoção da interação do pensar e fazer, caracterizado pela absorção das atividades intelectuais da 
administração da produção pelos integrantes dos grupos em: planejar atividades, coordenar funções e 
assumir responsabilidades. 
As empresas, na sua maioria, admitem que as condições de prescrição dos processos permitem 
uma antecipação de possíveis problemas ou ainda motivam o aparecimento de uma nova situação 
envolvendo o planejamento e a execução, promovendo a efetivação de soluções de forma conjunta. 
 112 
Para o caso estudado, a interação entre o planejamento e a execução apresenta eficácia com a 
aplicação do GSA, pois os executantes passaram de uma postura passiva para uma postura ativa, 
regida pelas seguintes teorias motivacionais: 
· auto-eficácia: imprime esforço quando o indivíduo acredita ser capaz de realizar tal evento; 
· teoria das necessidades: reconhecimento e auto-realização 
· fixação de metas: metas específicas geram objetivos conscientes. 
Desta forma, percebe-se que as teorias motivacionais corroboram com a formação do GSA 
criando uma tensão positiva para realizar as interações com a ambiente necessária para alcançar a auto-
regulação do sistema. A autonomia presente nas interações permite suprir as necessidades de auto-
realização dos integrantes principalmente no âmbito da responsabilidade recebida pela transferência de 
atividades de outros departamentos. 
O plano de trabalho para a implantação do GSA, dividido em duas etapas, uma geral (estudo de 
viabilidade da proposta) e outra específica de implantação permitiu uma melhor ordenação do 
planejamento na implantação. O plano detalhado, embasado no treinamento e na capacitação dos 
participantes, promoveu a autonomia do grupo. Com o desenvolvimento das competências relacionadas 
às responsabilidades do grupo destacam-se: a escolha de líderes, definição dos processos, distribuição 
das tarefas e definição de metas. Estas competências contribuem para promover a maturidade dos 
participantes na tomada de decisão. Assim, as condições de trabalho do GSA propiciam a interação 
entre os participantes, permitindo uma rapidez nas ações perante as necessidades de acompanhamento 
da produção e promovem o ajuste necessário para as variações que o grupo está exposto, evidencia-se 
as condições das competências retratadas pelos verbos de ação: saber fazer, saber agir, saber mobilizar 
recursos, saber comunicar, saber se engajar, saber comprometer-se e saber assumir responsabilidades; 
como fatores diferenciais encontrados após a implantação de GSA na empresa A.  
Tratando das interações entre o planejamento e execução conforme a “2ª proposição “, tem-se 
de forma bem abrangente, nas empresas pesquisadas, dificuldades na elaboração de forma confiável do 
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planejamento fabril, em decorrência da deficiência do retorno de informações, e também pela variação 
entre a previsão inicial e real que são originadas pelas condições da produção sob encomenda. Para 
esta situação a assimilação das variações e dos imprevistos pelo GSA permite uma reação pró-ativa 
pela responsabilidade do grupo, promovendo uma reação imediata na produção, visto que os princípios 
sócio-técnicos introduzem uma flexibilidade na alocação dos postos de trabalho à medida que favorece 
o melhor aproveitamento do trabalho humano resultado da polivalência aplicada. 
O melhor planejamento do trabalho obtido com o GSA contribui para otimizar a utilização da 
mão-de-obra pela diminuição da influência de situações imprevistas. Nas condições tradicionais de 
organização do trabalho, o desvio entre o planejado e o real é notado somente após uma fase da 
fabricação decorrida, ou seja, somente quando finaliza uma fase da produção os atrasos são 
identificados. A participação dos trabalhadores no planejamento da produção é evidenciada no GSA 
por meio de reuniões diárias, faz com que a responsabilidade seja disseminada durante as atividades, 
proporcionando uma maior confiança no planejamento e permitindo uma melhor tratativa aos fatores 
aleatórios provenientes do processo de fabricação das partes ora pela variação dimensional do material 
ora pelas tensões (mecânicas) acumuladas pelos processos anteriores (conformação e soldagem), 
provocando tratativa diferenciada para cada situação por parte do executante da operação. Conclui-se 
que os fundamentos da escola sócio-técnica tais como: trocas com o ambiente, auto-regulação e o 
alcance de objetivos por diversos caminhos estão presentes na atuação de GSA os quais suportam as 
condições de planejamento e execução. 
A principal competência desenvolvida pela aplicação do GSA, como observado para a 
fabricação de caldeiraria, é a capacidade de contextualizar o planejamento, caracterizado pela 
competência de ter visão estratégica, permitindo estabelecer uma visão do futuro aos participantes, e 
também, pela agilidade da transmissão das informações, torna dinâmico o cronograma e possibilita gerar 
ações para correção pontual.  
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O saber comunicar, competência enfatizada por alguns autores, atua na confiabilidade do 
planejamento, deste modo, o controle das atividades pelos executantes em um menor espaço de tempo 
requer uma comunicação eficiente para permitir uma manutenção eficaz das informações. 
Em relação à “4ª Proposição”, a implantação de GSA gera resistências iniciais, as quais são 
motivadas pelos fatores voltados ao desconhecimento da nova organização do trabalho e aliado à falta 
de referência dentro da empresa para este tipo de organização, destaca-se nesta situação, a 
preocupação da empresa em fornecer informações aos participantes referentes aos resultados e do 
andamento do trabalho como um todo, visto que a participação da gerência na consolidação da 
proposta permitiu diminuir a extensão da resistência inicial. Conclui-se também que esta resistência pode 
ser minimizada durante a implantação pela ação dos coordenadores em esclarecer os objetivos da nova 
proposta, demonstrando segurança de que a nova atuação traz benefícios e a absorção de novos 
conhecimentos induz o desenvolvimento de competências, as quais devem ser supridas de forma eficaz, 
permitindo a capacitação requerida para as premissas do trabalho em GSA. 
No caso estudado, a otimização da mão-de-obra resultou na diminuição do tempo de execução 
dos conjuntos na ordem de 26,8 % das horas produtivas, obtido pela adequação dos recursos entre as 
operações e os executantes de forma polivalente, diminuindo as trocas de pessoas em função das 
operações. Com esta aplicação criou-se uma identidade particular dos mecanismos de auto-regulação e 
interação, permitiu o reconhecimento da autonomia do grupo em todos os níveis. Da mesma forma, a 
preservação da entidade de cada departamento absorvido pelo grupo total ou parcialmente, foi mantida 
a fim de obter das áreas de apoio à orientação geral das regras e dos procedimentos relativos a cada 
função, observando e mantendo os itens que compõem a missão da empresa. O resultado acima foi 
motivado pelas interações das características dos GSA  que supri as necessidades no âmbito 
motivacional dos participantes permitindo um fluxo constante de satisfação de tais necessidades com 
principal enfoque na auto-realização do indivíduo, na estima obtida pelos companheiros e facilitadores, 
na criação de responsabilidades adquiridas pela formação do grupo em assumir novas funções. 
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6.2  Trabalhos Futuros 
A pesquisa de campo e o estudo de caso de Grupos Semi-Autônomos despertaram uma 
motivação pra entender o seu mecanismo operacional. Visando dar uma continuidade ao estudo deste 
assunto no âmbito da fabricação de itens sob encomenda para produtos de caldeiraria, os seguintes 
tópicos podem ser explorados em pesquisas futuras: 
· Estudo de outros fatores motivacionais que não foram estudados pela presente pesquisa;  
· proposta de implantação estruturada para GSA; 
· estabelecer questionários de avaliação dos funcionários quanto a sua satisfação no trabalho, 
tomando como referência antes e após a implantação do GSA; 
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Anexo I – Roteiro de Pesquisa de Campo – Empresas fabricantes de bens de capital – setor de 
caldeiraria 
 
1. Parte A – Dados da Empresa e do entrevistado 




1.5 Idade da empresa? 
1.6 Qtd anos no setor de caldeiraria? 
1.7 Principais Clientes? 
1.8 Entrevistado? 
1.9 Cargo? 
1.10 Tempo de empresa? 
1.11 Tempo ocupação no cargo? 




2. Parte B – Dados da produção dos processos produtivos e da  mão-de-obra 
2.1 O que você entende por caldeiraria? 
2.2 Quais são os processos envolvidos para esta atividade? 
2.3 Como é controlada a produtividade dos setores que compõem a atividade de caldeiraria? 
2.4 Qual é a estrutura de cargos aplicada a caldeiraria? 
2.5 Qual é o organograma da área industrial? 
2.6 A empresa dispõe de sistema de garantia de qualidade? 
2.7 Quais são os requisitos aplicados para a contratação dos funcionários envolvidos nas atividades 
de caldeiraria? 
2.8 Existe dificuldade de contratação destes profissionais? 
2.9 A empresa mantém convênio com instituições de treinamento para formação e aperfeiçoamento 
da mão-de-obra? 
2.10 Existe interesse na procura das profissões exercidas na caldeiraria?  
3. Parte C – Controle da produção, planejamento e execução, forma de organização do 
trabalho. 
3.1. Qual é o fluxo de informação envolvido deste a entrada do pedido até a entrega da 
encomenda? 
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3.2. Como é elaborado o planejamento da produção? Como é tratada a reprogramação? 
3.3. Quais são os pontos positivos e negativos do atual sistema de planejamento da produção? 
3.4. O sistema de produção está operando há quanto tempo? O sistema em questão tem algum 
fundamento exigido pelo software?  
3.5. Como o planejamento era executado no passado? 
3.6. Como estão estruturadas as atividades que oferecem  suporte  técnico e administrativo à 
produção? 
3.7. Existem encomendas que são semelhantes ou repetitivas ? 
3.8. Quais são os instrumentos de comunicação (documentos físicos) entre a engenharia 
industrial e a fabricação? 
3.9. Qual é o perfil do profissional que dá apoio técnico à produção? 
3.10. Como a administração da produção controla a improdutividade das atividades de 
caldeiraria? Quais são os critérios para medição e quais os valores encontrados? 
3.11. Como é administrado o retrabalho? 
3.12. Como é inspecionado o produto acabado? 
3.13. Existe controle dos processos intermediários? 
3.14. Se a empresa conhece a organização da produção por meio de grupos semi-autônomos? 
No caso de afirmação anterior, o sistema produtivo da empresa esta organizada desta 
forma? 
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3.15. Quais as razões que levou a empresa a adotar a forma de trabalho com GSA? 
3.16. Toda a fabricação esta organizada em GSA? 
3.17. Como a informação de quando e quanto produzir é assimilada pelo grupo?  
3.18. Como o grupo absorve as diretrizes desdobradas da direção da empresa ? 
3.19. Como o grupo transmite internamente suas  necessidades no planejamento da empresa? 
3.20. Como a empresa capacita os funcionários a exercerem funções de planejamento, controle, 
segurança e administrativas? 
3.21. Existe mapeamento das competências exigidas para cada processo? 
3.22. Qual o plano de desenvolvimento das competências vigentes para o GSA? Como era 
desenvolvido este plano antes do GSA? 
3.23. Como que é compartilhado o conhecimento entre os participantes do GSA? 
3.24. Existe critério de avaliação dos funcionários? Qual o método aplicado? Quais as ações 
tomadas? 
3.25. Qual foi o plano adotado para a implantação do GSA? 
3.26. Quais foram as principais dificuldades encontradas pela empresa? 
3.27. Quais foram as principais dificuldades vivenciadas pelos funcionários? 
3.28.  Quais foram as principais resistências oferecidas pelos funcionários da adoção do GSA? 
Quais ações foram tomadas pela organização para vencer as resistências? 
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3.29. Como os funcionários exprimiam as resistências quanto a implementação do GSA? 
3.30. Existe formalização de comunicação sobre o andamento dos negócios entre a empresa e os 
funcionários?  
3.31. Qual a hierarquia utilizada no GSA? 
3.32. Após a venda de um pedido quais são as informações divulgadas para os funcionários da 
empresa? 
3.33. A empresa tem plano de carreira para os funcionários da produção? 
3.34. Quais são as ações por parte da empresa que estimulam o crescimento profissional dos 
funcionários? 
3.35. Como que a empresa reage à iniciativa dos funcionários em procurar crescimento 
profissional? 
3.36. Como a empresa reconhece o crescimento profissional dos funcionários? 
3.37. Durante o desenvolvimento de uma determinada encomenda como que a empresa transmite 
aos funcionários a situação econômica e técnica do pedido? 
3.38. A gerência estabelece metas para a produção?  Como estas são desdobradas? 
3.39.  Existe plano de premiação aos funcionários ou grupos que alcançam metas estabelecidas? 
3.40. Quais são os critérios de distribuição das responsabilidades dentro do grupo?  
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3.41. Existe interesse por parte dos funcionários do GSA  a exercerem atividades adicionais 
(qualidade, administrativa, manutenção e segurança do trabalho) a sua formação original? 
Como são organizados e estimulados a desenvolverem estas habilidades? 
3.42. Existe proatividade por parte dos funcionários quando trabalham no GSA? 
3.43. Quais os principais benefícios alcançados pela implantação dos GSA no tocante a 









   
   


















































   
   



















































   
   



















































   
   

















































Anexo III – Critério de Avaliação participantes de GSA 
1. Objetivo 
A avaliação tem como objetivo um correto monitoramento do sistema durante as suas fases de 
implantação e execução possibilitando a correção dos desvios. Como parte do objetivo tem-se a 
conscientização dos funcionários quanto aos seguintes pontos: 
a) Na atuação em elevar o amadurecimento e crescimento profissional com habilidades de 
conviver com críticas, que estabelecem um referencial para construir um caminho de 
melhorias de forma continuada;  
b) De administrar as críticas dos próprios colegas, dos clientes (internos e externos) e do 
facilitador. 
O critério de pontuação para avaliação das habilidades pessoais e técnicas está descrito  
conforme a tabela  A. 
Tabela A – Dimensões para avaliação dos participantes do GSA 
Valor Descrição Comentário
0 Não Tem interesse (não atinge os padrões esperados
1 Conhece em fase de aprimoramento na função, apresentando 
boas condições de melhoria
3 Conhece e aplica desempenho dentro dos padrões esperados
5 Conhece, aplica, ensina e cria
excede os padrões esperados, utiliza suas 





1. Habilidades Pessoais 
A avaliação das habilidades pessoais visa estabelecer um quantitativo de pontos que o indivíduo 
receberá voltado na postura do âmbito de relacionamento com o grupo perante os procedimentos da 
empresa. Os estes itens descritos abaixo tem como objetivo promover a melhoria dos pontos básicos 
para o desenvolvimento do trabalho em grupo, os itens de avaliação propostos são: 
a) Respeita e cumpre as normas disciplinares da empresa :  avaliar se a pessoa, 
conhecendo as normas da empresa, sempre as cumpre, divulga, incentiva e cobra-a o grupo 
para cumpri-la. Ex: comer no local de trabalho, usar aparelhos sonoros, correr dentro das 
dependências fabris, etc. 
b) Dispõe-se a receber conselhos, sugestões e orientações sobre o seu trabalho: avaliar 
se a pessoa está aberta às considerações acima, e está atuante na busca de receber retorno 
do grupo, escuta e age positivamente na correção de eventuais necessidades de melhoria. 
c) Relacionamento com a equipe: avaliar se a pessoa convive profissionalmente bem com o 
grupo; troca informações e idéias com todos os integrantes; se existe ocorrência de problema 
com  outros integrantes do grupo, no caso de incidência positiva, a pessoa procura solucionar 
a situação, partindo do princípio de que o mesmo é conhecedor da situação do incorrido. 
d) Comunicação positiva com os colegas : avaliar se a pessoa dá retorno (orientações, 
sugestões e conselhos) para os colegas do grupo, e o faz de uma maneira positiva e 
construtiva. 
e) Iniciativa para ajudar os colegas : avaliar se a pessoa tem iniciativa para ajudar os colegas 
do grupo quando já completou a sua atividade ou está disponível, sem precisar ser chamado, 
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executando de forma tranqüila e sem reclamação, mantendo o ritmo e a qualidade do 
trabalho. 
f) Comunicação clara e objetiva: avaliar se a pessoa tem iniciativa, busca e dá informações 
do que aconteceu no turno e nas trocas de posição com os colegas do grupo; informações de 
quebras, rejeições, manutenções, etc. Este item tem sua utilização nas atividades com troca de 
turnos. 
g) Participação nas soluções dos problemas identificados na área em que atua: avaliar se 
a pessoa participa das soluções de problemas onde ela possa contribuir, em reuniões do 
grupo, informando à engenharia/técnico/facilitador acrescentando detalhes operacionais 
h) Assiduidade: avaliar se as pessoas têm faltas no período que está sendo avaliado atribuindo 
o seguinte critério: 
              0 faltas    = nota 5 
              1 ou 2 faltas   = nota 3 
              3 ou 4 faltas   = nota 1                
              5 ou mais faltas  = nota 0 
i) Pontualidade :  avaliar se a pessoa cumpre os horários de entrada e saídas para início do 
trabalho, refeições e final do turno. Atitudes de incentivo aos colegas e cobrança devem ser 
considerada neste item de avaliação. 
j) Postura nas reuniões: avaliar o comportamento da pessoa durante as reuniões do grupo e 
com o Facilitador, analisando se colocações são mantidas unilateralmente ou se compreensão 
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em resolver os problemas de forma pró-ativa. Este item visa analisar se a pessoa se porta 
indiferente perante aos demais. 
2. Habilidades Técnicas   
A avaliação técnica visa estabelecer um quantitativo de pontos que o indivíduo receberá voltado 
na postura de execução do trabalho através de item que descrevam as condições técnicas básicas para 
o desempenho do trabalho, os itens de avaliação propostos são: 
· Conhecimento do Trabalho: avaliar se a pessoa conhece bem a sua função básica e se 
desempenha outras funções da polivalência e participa de rodízio de funções; desempenha-
se sua atividade sem necessidade de acompanhamento, ou, se estiver no nível de 
multiplicador atua ensinando o trabalho para os colegas. 
· Comprometimento com o plane jamento da produção : avaliar se a pessoa se interessa 
em conhecer quanto e qual a produção do dia / semana, se a produção planejada está 
sendo cumprida durante o prazo estipulado; se algum problema ou imprevisto ocorre, 
esforçar-se em cumprir os objetivos, não atua passivamente com as ocorrências.  
· Contribuição para a qualidade do produto: avaliar se há  preocupação em corrigir 
descontinuidades do processo, efetuar auto-controle, difundir a política de qualidade, não 
repete erros e preocupa-se com o resultado do grupo. 
· Segurança e ergonomia: avaliar se a pessoa cumpre com as regras de segurança geral da 
empresa e as orientações de ergonomia estabelecidas em palestras e reuniões, utilização dos 
equipamentos individuais de segurança estabelecidos, e cobra a utilização dos colegas e de 
pessoas de outras áreas na utilização correta ou apropriada. 
· Manutenção: avaliar se a pessoa participa das atividades de manutenção preventivas e  se 
preocupa na verificação dos equipamentos onde a sua interrupção prejudica o andamento 
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dos trabalhos, realiza as limpezas e chama os técnicos/mecânicos sempre que houver 
necessidade; incentiva e cobra a participação dos integrantes do grupo 
· Limpeza: avaliar se a pessoa mantém a sua posição de trabalho e arredores (chão, 
prateleiras, mesa, armários, etc) limpo e organizados; realiza a sua parte e incentiva o grupo 
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